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ABSTRACT
The c o n c e D t s  o f  s o a n  o f  s u p e r v i s i o n  and  l e a d e r s h i p  
a r e  among t h e  e a r l i e s t  I s s u e s  w h i c h  a t t r a c t e d  t h e  a t t e n t i o n  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  and  b e h a v i o r a l  t h e o r i s t s ;  however*  t h e  
s t u d i e s  t h a t  f o c u s  on  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  two v a r i a ­
b l e s  a r e  r a r e  and  i n c o n s i s t e n t .  T h i s  s t u d y  a t t e m p t e d  t o  d e ­
t e c t  c o r r e l a t i o n s  Ke t v e e n  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n  and s e v e r a l  
d i m e n s i o n s  o f  l e a d e r s h i p  d i r e c t i v e n e s s .  Two t y p e s  o f  v a r i a ­
b l e s  m e a s u r e d  t h e  d i r e c t i v e n e s s  o f  l e a d e r s h i p .  The f i r s t  
c l a s s  o f  v a r i a b l e s  I n c l u d e d  t h e  comno n lv  u s e d  l e a d e r s h i p  
v a r i a b l e s  o f  " I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e "  and  " c o n s i d e r a t i o n . "  
The s e c o n d  c l a s s  o f  v a r i a b l e s  p o s s e s s e d  s t r u c t u r a l  a t t r i b u t e s  
and I n c l u d e d  " p a r t i c i p a t i o n  I n  d e c i s i o n  mak in g"  and " h i e r ­
a r c h y  o f  a u t h o r i t y , "  w h i c h  t o g e t h e r  m e a s u r e  t h e  d e g r e e  o f  
c e n t r a l i z a t i o n .  I t  was n o t  t h e  p u r p o s e  o f  t h i s  s t u d y  t o  
s e a r c h  f o r  c a u s a l  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  t h e  v a r i a b l e s .  The 
g e n e r a l i z a t i o n  o f  t h e  f i n d i n g s  i s  l i m i t e d  by t h e  m e t h o d o l o ­
g i c a l  r e s t r i c t i o n s .
To t e s t  t h e  h y p o t h e s e s  p r o p o s e d ,  n i n e  f a s t  -  f ood  
r e s t a u r a n t s  w e r e  c h o s e n  f o r  f i e l d  r e s e a r c h  s i n c e  t h e v  p r e ­
s e n t e d  p a r t i c u l a r  c h a r a c t e r i s t i c s  w h i c h  made t hem s u i t a b l e  
f o r  t h i s  s t u * y .  a s a m p l e  o f  9^  e m o l o v e e s  and t h e i r  s u p e r ­
v i s o r s  c o m p l e t e d  a n  " E m p l o y e e  O u e s * i o n n a l r e "  and a  "Supe rv iso r
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O p i n i o n  Q u e s t i o n n a i r e , "  r e s p e c t i v e l y . The q u e s t i o n n a i r e s  
u s e d  i n  t h e  r e s e a r c h  w e r e  composed  o f  s u b s c a l e s  f ro m  i n s t r u ­
m e n t s  u s e d  i n  The O h io  S t a t e  U n i v e r s i t v  l e a d e r s h i p  s t u d i e s  
( 1 9 6  3 r e v i s i o n s ^  and  i n  c e n t r a l i z a t i o n  s t u d i e s  by P a g e  and 
A i k e n  ( 1 9 6 7 ) .  The q u e s t i o n n a i r e s  w e r e  p r e t e s t e d  and  r e v i s e d  
b e f o r e  b e i n g  u s e d  f o r  d a t a  c o l l e c t i o n  i n  t h e  f i e l d .
The a n a l v s l s  o f  t h e  r e s u l t s  i n d i c a t e d  t h a t  t h e  s u ­
p e r v i s o r s  w i t h  a w i d e r  s o a n  w e re  p e r c e i v e d  t o  e x e r t  l e s s  i n i ­
t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  a nd  t o  show l e s s  c o n s i d e r a t i o n ,  w h i l e  
when t h e  s p a n  was n a r r o w  t h e  s u p e r v i s o r s  t e n d e d  t o  i n i t i a t e  
m o re  s t r u c t u r e  a nd  t o  m ore  c o n c e r n e d  w i t h  e m p l o y e e s '  f e e l ­
i n g s .  The r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  two v a r i a b l e s  o f  i n i t i a ­
t i o n  o f  s t r u c t u r e  and  c o n s i d e r a t i o n  was a p o s i t i v e  o n e .  A 
D o s s i b l e  e x p l a n a t i o n  o f  t h e  f i n d i n g s  was D r o v l d e d  w i t h  a r e ­
f e r e n c e  t o  t h e  s i t u a t i o n a l  c o n t e x t  o f  t h e  r e s t a u r a n t s .  E a r ­
l i e r  r e s e a r c h  s u g g e s t e d  t h a t  due  t o  t h e  l a ^ o r  p r o b l e m  i n  r e s ­
t a u r a n t s  a c o o r d i n a t l v e  " b e n e v o l e n t  a u t o c r a c y , "  i . e . ,  h i g h  
i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  J o i n e d  w i t h  h i g h  c o n s i d e r a t i o n ,  seesiF 
t o  be t h e  a p p r o p r i a t e  l e a d e r s h i p  s t v l e  b u t  i t  i s  h a r d  t o  
a c h i e v e  a s  t h e  s p a n  w i d e n s .  T h i s  e x p l a n a t i o n  i s  a l s o  r e c o n ­
f i r m e d  by t h e  f i n d i n g  o f  t h e  s t u d y  t h a t  b e ,rond  t h e  s p a n  o f  
16 t o  20 b o t h  d i m e n s i o n s  o f  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r  d e c l i n e d  
s h a r p l y .
x
I n t e r e s t i n g ] . ' ' , how t h e  s u p e r v i s o r  a c t e d  was u n r e ­
l a t e d  t o  h i s / h e r  b e l i e f  o n  w h a t  c o n s t i t u t e d  a n  Ha p p r o p r i a t e "  
l e a d e r s h i p  b e h a v i o r .  The  o l d e r  m a n a g e r s  a n d  m a n a g e r s  w i t h  
l e s s  w o r k  e x p e r i e n c e  b e l i e v e d  I n  t h e  e x e r t i o n  o f  m o re  i n i ­
t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  a n d  m o re  c o n s i d e r a t i o n ;  h o w e v e r ,  t h e y  
d i d  n o t  p r a c t i c e  w h a t  t h e y  p r e a c h e d .  I n  g e n e r a l ,  t h e  m o re  
e x p e r i e n c e d  m a n a g e r s *  a c t i o n  came c l o s e s t  t o  w h a t  was r e ­
f e r r e d  t o  a s  " b e n e v o l e n t  a u t o c r a c y . "  E m p lo y e e  s e x  h ad  a n  
e f f e c t  o n  how t h e  e n ro lo v e e  p e r c e i v e d  t h e  s u p e r v i s o r * s  b e h a ­
v i o r ;  t h e r e f o r e ,  i t  a f f e c t e d  t h e  m e a s u r e m e n t  o f  r e l e v a n t  
r e l a t i o n s h i p s .  C o n t r a r y  t o  common b e l i e f s ,  no s i g n i f i c a n t  
r e l a t i o n s h i p s  w e r e  f o u n d  b e t w e e n  t h e  s p a n  a n d  t h e  s u p e r v i ­
s o r s *  c h o i c e  o f  a  p a r t i c i p a t i v e  l e a d e r s h i p  s t y l e ,  o r  h i s  
d e l e g a t i o n  o f  a u t h o r i t y .
CHAPTER I
INTRODUCTION
The c o n c e p t s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e ,  p o w e r ,  
a n d  l e a d e r s h i p  a r e  i n t e r r e l a t e d .  I n  f a c t ,  a  c l o s e r  e x a m i n a ­
t i o n  o f  t h e s e  c o n c e n t s  r e v e a l s  t h a t  p o w e r  a c t s  a s  a  m e d i a t i n g  
f a c t o r  w h ic h  r e l a t e s  s t r u c t u r a l  o r o p e r t i e s ,  s u c h  a s  s p a n  o f  
s u p e r v i s i o n  end  c e n t r a l i z a t i o n ,  t o  l e a d e r s h l D  d i m e n s i o n s .  No 
i n q u i r y  i n t o  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s t r u c t u r a l  and l e a d e r ­
s h i p  v a r i a b l e s  i s  a d e q u a t e  w i t h o u t  a n  e x p l o r a t i o n  i n t o  t h e  
r e a l m  o f  p o w e r .
One o f  t h e  m o s t  a s t o n i s h i n g  d e m o n s t r a t i o n s  o f  t h e  
e f f e c t s  o f  Dower o n  t h e  b e h a v i o r  o f  p e o p l e  who p o s s e s s  i t  
was p r o v i d e d  b y  t h e  w o rk  o f  Z l m b a r d o .  I n  a  s t u d y  c o n d u c t e d  
a t  S t a n f o r d  U n i v e r s i t y ,  Z i m b a r d o  a n  h i s  a s s o c i a t e s  u s e d  
c o l l e g e  s t u d e n t s  t o  s i m u l a t e  a  p r i s o n  e n v i r o n m e n t .  H a l f  o f  
t h e  s u b j e c t s  was  r a n d o m l y  s e l e c t e d  t o  s e r v e  a s  g u a r d s ,  and  
t h e  o t h e r  h a l f  was  a s s i g n e d  t h e  r o l e  o f  p r i s o n e r s .  The r e ­
s u l t s  w e r e  s t a r t l i n g .  The g u a r d s  q u i c k l y  b e c a m e  h i g h l v  
a g g r e s s i v e  and  t h e  p r i s o n e r s  v e r y  p a s s i v e .
T y p i c a l l y ,  t h e  a u a r d s  I n s u l t e d  t h e  p r i s o n ­
e r s ,  t h r e a t e n e d  th e m ,  w e r e  p h y s i c a l l y  
a g g r e s s i v e ,  u s e d  i n s t r u m e n t s  ( n i g h t  s t i c k s ,  
f i r e  e x t i n g u i s h e r s ,  e t c . )  t o  k e e p  t h e  
p r i s o n e r s  i n  l i n e  a nd  r e f e r r e d  t o  them  i n  
I m p e r s o n a l ,  a n o n y m o u s ,  d e p r e c a t i n g  w a y s . . . .
Prom t h e  f i r s t  t o  t h e  l a s t  d a y  t h e r e  was 
s i g n i f i c a n t  I n c r e a s e  i n  t h e  g u a r d s '  u s e
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?o f  m o s t  o f  t h e s e  d o m i n e e r i n g ,  a b u s i v e  
t a c t i c s . 1
The i n t e n s e  a g g r e s s i o n  an d  s a d i s m  shown c o m p e l l e d  t h e  e x p e r l -
m e n t o r s  t o  t e r m i n a t e  t h e  p l a n n e d  tw o -w e ek  e x p e r i m e n t  a f t e r
£
s i x  d a y s .
On t h e  b a s i s  o f  t h e  a b o v e  f i n d i n g s ,  o n e  may g e n e r a ­
l i s e  t h a t ,  g l r e n  t h e  o p p o r t u n i t y ,  man t e n d s  t o  a c t i v e l y  e x e r ­
c i s e  h i s  p o w e r  and a u t h o r i t y  o v e r  h i s  s u b o r d i n a t e s .  F o r  t h e  
s a k e  o f  e t h i c a l  c o n s i d e r a t i o n s ,  s u c h  g e n e r a l i z a t i o n  m ak es  t h e  
t a k s  o f  d e l e g a t i n g  a u t h o r i t y ,  f o r m a l i z i n g  r u l e s  and  p r o c e d u r e s ,  
and d e t e r m i n i n g  t h e  s p a n  o f  c o n t r o l  e x t r e m e l y  c r i t i c a l .  Aware 
o f  I t s  I m p o r t a n c e ,  a d m i n i s t r a t i v e  t h e o r i s t s  h a v e  c h a l l e n g e d  
t h e  t a s k  o f  s p a n  d e t e r m i n a t i o n  t h r o u g h o u t  t h e  y e a r s .  I n  t h e  
p a s t ,  t h e s e  t h e o r i s t s  h a v e  s u g g e s t e d  t h a t  a  n a r r o w  s p a n  I s
a s s o c i a t e d  w i t h  t i g h t e r  c o n t r o l  o v e r  s u b o r d i n a t e s ,  w h i l e  a
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w i d e r  s c a n  I s  r e l a t e d  t o  a  d e c e n t r a l i z e d  s u p e r v i s i o n .  F u r ­
t h e r m o r e ,  some b e h a v i o r a l  s c i e n t i s t s  h a v e  p r o p o s e d  t h a t  human
l i m i t a t i o n  o n  t h e  s p a n  o f  a t t e n t i o n  I s  a m a j o r  d e t e r m l n g  f e c ­
it
t o r  f o r  t h e  s p a n  o f  c o n t r o l .  C o m b in in g  t h e s e  p r o p o s i t i o n s  
P l r a n d e l l l a n  P r i s o n , "  New V o rk  T im es  M a g a z i n e ,
p p .  U8-U 9 .
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K l p n l s ,  " D o e s  Po w er  C o r r u p t ? , "  p p .  33*^1•
■a
'H ouse  and M i n e r ,  " M e r g i n g  M anag em en t  and  b e h a v i o r a l  
T h e o r y ;  The I n t e r a c t i o n  " e t w e e n  S p a n  o f  C o n t r o l  and  C r o u p  
S i z e , "  p .  ^ 5 5 :  and  L l t t e r e r ,  The A n a l y s i s  o f  O r g a n i z a t i o n s , 
p .  5 6 s .  ----------------------------------- ---------------------
^ E n t w l s l e  and  W a l t o n ,  " O b s e r v a t i o n s  o n  t h e  S p a n  o f  
C o n t r o l , "  p .  ^29 ;  and  M i l l e r ,  "T he  M a g i c a l  Number S e v e n ,  F l u e  
o r  M in u s  One:  Some L i m i t s  o n  O u r  C a p a c i t y  f o r  p r o c e s s i n g  I n ­
f o r m a t i o n , "  p p .  8 1 - 9 7 .
3w i t h  t h e  g e n e r a l i z a t i o n  d r a w n  o n  t h e  f i n d i n g s  o f  Z i m b a r d o ,  
o n e  c a n  s t i p u l a t e  t h a t ,  g i v e n  t h e  o p p o r t u n i t y  o f  a  n a r r o w  
s p a n ,  t h e  l e a d e r  t e n d s  t o  e x e r c i s e  m o re  c o n t r o l  o v e r  h i s  s u b ­
o r d i n a t e ,  w h i l e ,  w hen  t h e  s p a n  i s  l a r j r e  a n d  t h e r e f o r e  t h e  
l e a d e r ' s  a t t e n t i o n  m o re  s c a t t e r e d ,  h e  w o u ld  h a v e  no c h o i c e  
b u t  t o  e x e r t  l e s s  c o n t r o l .  E m p i r i c a l  f i n d i n g s  o n  t h i s  s t i p u ­
l a t i o n  a r e  m ix e d  and i n c o n c l u s i v e  and  n o t  a l w a y s  i n  l i n e  w i t h  
t h e  p r e d i c t i o n s  o f  t h e  a b o v e  s t i p u l a t i o n .  H e m p h i l l ,  t h r o u g h  
e m p i r i c a l  r e s e a r c h ,  s u g g e s t s  t h a t :
. . . t h e r e  i s  a t e n d e n c v  f o r  t h e  l e a d e r s h i p  
r o l e  i n  t h e  l a r g e r  g r o u p  t o  t a k e  o n  a  g r e a t e r  
d e g r e e  o f  i m p e r s o n a l  d i r e c t i o n  c o n n e c t e d  w i t h  
f i r m n e s s  a n d  I m p a r t i a l i t y  i n  e n f o r c e m e n t  o f  
r u l e s  a n d  r e g u l a t i o n s .  S u b o r d i n a t i o n  o f  
m em bers  t o  l e a d e r  r e c e i v e s  g r e a t e r  e m p h a s i s  
i n  l a r g e r  g r o u p s  a s  i n d i c a t e d  b y . . . l e s s  
' l i s t e n i n g  t o  o t h e r s * . . . . ^ 1
R e s o l u t i o n  o f  t h e  c o n t r o v e r s y  o v e r  s p a n / l e a d e r s h i p  
r e l a t i o n s h i p  r e q u i r e s  f u r t h e r  r e s e a r c h .  T h i s  s t u d y  i s  a  r e s ­
p o n s e  t o  s u c h  a  n e e d .  F u r t h e r  e x p l a n a t i o n  o f  t h e  p u r p o s e  o f  
t h i s  s t u d y  w i l l  c l a r i f y  t h e  d i r e c t i o n  i n  w h i c h  t h i s  r e s e a r c h  
c o u l d  c o n t r i b u t e  t o  f u l f i l l  t h e  n e e d  f o r  m o re  i n q u i r y  i n t o  
t h i s  a r e a .
I m p o r t a n c e  o f  L e a d e r s h i p  and 
S p a n  o f  S u p e r v i s i o n
The g r e a t  v o l u m e  o f  w h a t  h a s  b e e n  w r i t t e n  o n  l e a d e r -
*
^ H e m p h i l l ,  " R e l a t i o n s  b e t w e e n  t h e  S i z e  o f  t h e  S p a n  
a n d  t h e  a e h a v l o r  o f  ' S u p e r i o r  L e a d e r s ' , "  p .  1 9 .
us h i p  I n d i c a t e s  t h e  I m p o r t a n c e  o f  l e a d e r s h i p  I n  e f f e c t l v e n e s s  
a n d  e f f i c i e n c y  o f  human o r g a n i s a t i o n s .  One c a n  h a r d l y  e x a g ­
g e r a t e  t h e  s i g n i f i c a n c e  o f  l e a d e r s h l o  i n  t h e  a c h i e v e m e n t s  o f  
s o c i a l ,  p o l i t i c a l ,  and  e c o n o m i c  e s t a b l i s h m e n t s .  S i n c e  t h e  
e a r l i e s t  s t a g e s  o f  human c i v i l i z a t i o n ,  a n y  m a j o r  a c h i e v e m e n t  
h a s  u s u a l l y  b e e n  a t t r i b u t e d  t o  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  
b e h a v i o r  o f  a n  o u t s t a n d i n g  o e r s o n ,  t h e  l e a d e r .  W hat  h a s  n o t  
s e e n  a c c o m p l i s h e d  by  t h e  I n s p i r a t i o n  o f  g r e a t  l e a d e r s ?  P e a c e  
a n d  w a r ,  t h e  c r e a t i o n  o f  n a t i o n s  a n d  t h e i r  d e s t r u c t i o n  a r e  
f o r c e d  by  t h e m .  A b r i e f  g l a n c e  t h r o u g h  h i s t o r y  r e v e a l s  t h a t  
a l m o s t  a n y t h i n g  I s  p o s s i b l e  t o  a c h i e v e  w i t h  a  p r o p e r  M e n d  
o f  a  l e a d e r  a n d  a n  o r g a n i z a t i o n .
A g r e a t  l e a d e r  who I s  n o t  a c c e p t e d  b y  h i s  f o l l o w e r s  
i s  no  l e a d e r  a t  a l l .  The o r g a n i z a t i o n ,  f o r m e d  o f  t h o s e  who 
a c c e p t  t h e  l e a d e r ' s  command,  i s  o f  e q u a l ,  I f  n o t  m o r e ,  I m p o r ­
t a n c e  I n  a c c o m p l i s h i n g  s e e m i n g l y  I m p o s s i b l e  g o a l s .  To u n d e r ­
s t a n d  w h a t  d i s t i n g u i s h e s  a n  e f f e c t i v e  o r g a n i z a t i o n  f r o m  a n  
I n e f f e c t i v e  o n e ,  a n  I n s i g h t  t o  o r g a n i z a t i o n a l  p r o p e r t i e s ,  a s  
w e l l  a s  t o  l e a d e r s h i p  c h a r a c t e r i s t i c s ,  I s  n e c e s s a r y .  One o f  
t h e  e a r l i e s t  p r o p e r t i e s  w h i c h  a t t r a c t e d  t h e  a t t e n t i o n  o f  
o r g a n i z a t i o n  b u i l d e r s ,  l e a d e r s ,  a n d  s c h o l a r s  o f  t h e  f i e l d  was 
t h e  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n .  I n  t h e i r  r e v i e w  o f  31 e m p i r i c a l  
s t u d i e s ,  Thomas a n d  P i n k  c o n c l u d e  t h a t  " . . . g r o u p  s i z e  ( s p a n  
o f  a u o e r v l s i o n )  I s  a n  i m o o r t a n t  v a r i a b l e  w h i c h  s h o u l d  b e
t a k e n  I n t o  a o c o u n t  I n  a n y  t h e o r y  o f  g r o u p  b e h a v i o r . F u r t h e r ­
m o r e ,  t h e s e  a u t h o r s  s u g g e s t  t h a t  ♦ ' . . . f u t u r e  r e s e a r c h  o n  g r o u p  
s i z e  s h o u l d  p r o c e e d  m ore  s y s t e m a t i c a l l y  t h a n  I n  t h e  p a s t . ” ^
One s u c h  s y s t e m a t i c  I n q u i r y  t o  t h e  r e a l m  o f  s p a n  o f  s u p e r v i ­
s i o n  w o u ld  b e  t o  I n v e s t i g a t e  t h e  I n t e r d e p e n d e n c e  b e t w e e n  t h e  
s p a n  o f  s u p e r v i s i o n  a n d  l e a d e r s h i p  d i m e n s i o n s .
P u r p o s e  o f  t h e  S t u d y  a nd  S t a t e m e n t  
o f  t h e  P r o b l e m
The p u r p o s e  o f  t h i s  r e s e a r c h  I s  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  
c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  t h e  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n  and t h e  d i r e c t i v e ­
n e s s  o f  l e a d e r s h i p  a s  s p e c i f i e d  a l o n g  t h e  d i m e n s i o n s  o f  a )  
I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e ,  commonly known a s  t a s k  o r i e n t a t i o n ,  
o)  c o n s i d e r a t i o n  o r  r e l a t i o n s h i p  o r i e n t a t i o n ,  and  c)  p e r ­
c e i v e d  c e n t r a l i z a t i o n .  I t  I s  a l s o  t h e  i n t e n t i o n  o f  t h i s  
s t u d y  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  t h e  a c t u a l  b e h a v i o r  o f  t h e  l e a d e r  
a l o n g  t h e  two d i m e n s i o n s  o f  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  and  t a s k  
o r i e n t a t i o n  i s  c o n s i s t e n t  w i t h  h i s / h e r  e x p r e s s e d  l e a d e r s h i p  
o p i n i o n  a l o n g  t h e  same two d i m e n s i o n s .  A l t h o u g h  no a t t e m p t  
1b made t o  i d e n t i f y  c a u s a l  r e l a t i o n s h i p s ,  t h e  f i n d i n g s  o f  
t h i s  r e s e a r c h  may l e a d  t o  r e c o m m e n d a t i o n s  a b o u t  s p a n  o f  s u p e r ­
v i s i o n  o r  l e a d e r s h i p  s t v l e .
D e f i n i t i o n  o f  t h e  V a r i a b l e s  o f  t h e  R e s e a r c h
fi p r e r e q u i s i t e  t o  t h e  f o r m u l a t i o n  o f  t h e  h y p o t h e s e s
f
Thomas and  F i n k ,  " E f f e c t s  o f  h r o u p  S i z e , "  p .  3 ? 1 .
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Loc c i t .
6c o n c e r n i n g  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  s p a n  and l e a d e r s h i p  p r o p e r ­
t i e s  i s  t h e  i d e n t i f i c a t i o n  and d e f i n i t i o n  o f  r e l e v a n t  v a r i a ­
b l e s .  The v a r i a b l e s  o f  t*- is  s t u d y  a r e  i d e n t i f i e d  u n d e r  th e  
two b a s i c  d i m e n s i o n s  o f  s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s  and l e a d e r s h i p  
v a r i a b l e s .
S t r u c t u r a l  V a r i a b l e
Span o f  S u p e r v i s i o n : s p a n  i s  d e f i n e d  a s  t h e
number  o f  s u b o r d i n a t e s  t o  a l e a d e r ,  o r  t h e  number
g
o f  p e o p l e  r e p o r t i n g  t o  him.  The s p a n  co u l d  be 
s p e c i f i e d  a s  an a v e r a g e  o r  a maximum number .  I n  
t h i s  r e s e a r c h ,  sp a n  i s  d e f i n e d  as  " t h e  maximum 
number o f  s u b o r d i n a t e s  s u p e r v i s e d  a t  one  t i m e . "
l e a d e r s h i p  V a r i a b l e s
S i n c e  t h e  Ohio S t a t e  l e a d e r s h i p  s t u d i e s  i n  19**5, 
t h e  most  Doo u l« r  and commonly used  d i m e n s i o n s  o f  l e a d e r s h i p  
t h e o r i e s  a r e  two: i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  ( r e p r e s e n t i n g  t a s k
o r i e n t a t i o n  o f  t h e  l e a d e r ^  and c o n s i d e r a t i o n  ( r e l a t i o n s h i p
a
o r i e n t a t i o n l . Due to  t h e i r  p o p u l a r i t y ,  t h e s e  two v a r i a b l e s  
a r e  used  h e r e  t o  r e p r e s e n t  l e a d e r s h i p  s t y l e s .
I n i t i a t i o n  o f  S t r u c t u r e : r e f l e c t s  t h e  e x t e n t  
t o  w h i c h  t h e  s u p e r v i s o r  f a c i l i t a t e s  o r  d e f i n e s
® I i t t e r e r ,  o £ .  o l t . .  p .  559.
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K e r n e l ,  **A C h a l l e n g e  t o  T r a d i t i o n a l  R e s e a r c h  Me­
t h o d s  and A s s u m p t i o n s , ” p p .  ^ 7 5 - ^ 8 3 .
?g r o u p  I n t e r a c t i o n  t o w a r d  g o a l  a t t a i n m e n t . ^  The 
l e a d e r  d o e s  t h i s  bv  c l e a r l 1’ d e f i n i n g  h i s  own r o l e ,  
and  by l e t t i n c -  hi*; f o l l o w e r s  know w h a t  i s  e x D e c t fd ? ^  
C o n s i d e r a t i o n : r e f l e c t s  t h e  e x t e n t  t o  w h i c t
t h e  s u p e r i o r  i s  c o n s i d e r a t e  o f  t h e  f e e l i n g s  o f  
t h o s e  u n d e r  b i n .  I t  comes  c l o s e s t  t o  r e p r e s e n t i n g
t h e  " h u n a n  r e l a t i o n s "  a p p r o a c h  t o w a r d  g r o u p  mem-
1 ■?
r e r s .  do s o ,  t h e  l e a d e r  r e g a r d s  t h e  c o m f o r t ,
w e l l  • e i n g ,  s t a t u s ,  and  c o n t r i b u t i o n s  o f  t h e  
1 ^f o l l o w e r s . x
S t r u c t u r a l / I  e a d e r s h l r  V a r i a b l e
C e n t r a l 1 7 a t i o n :  M th o u o -b  & s t r u c t u r a l  v a r i e -
l k
t i e  v n a t u r e ,  c e n t r a l i z a t i o n  i s  u s e d  h e r e  t o  
i n d i c a t e  d i r e c t i v e n e s s  o** l e a d e r s h i p  s t v l e .  Cen­
t r a l i z a t i o n  i s  d e f i n e d  a s  t h e  d e c r e e  t o  v’^ i c h  power
l ci s  c o n c e n t r a t e d  i n  an  o r g a n i z a t i o n .  I t  i s  mea -
^ F l e i s h m a n ,  " " ’he  M e a s u r e m e n t  o f  l e a d e r s h i p  A t t i t u d e  
I n  I n d u s t r y , "  p .  l * ;k .
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S t o g d l l l ,  M a n u a l  f o r  l e a d e r  b e h a v i o r  D e s c r i p t i o n  
Q u e s t i o n n a i r e  -  p orm o.~*TT
1 ? F l e i s h m a n ,  l o c . c l t .
1 a
S t o g d l l l ,  l o c . c l t .
1U
vpp-e, "An A x i o m a t i c  T h e o r v  o f  O r a a n l z a t I o n s p .  ?93: 
P e n n i n g s ,  " M e a s u r e  o f  O r g a n i z a t i o n a l  S t r u c t u r e :  A M e t h o d o l o ­
g i c a l  N o t e , "  o p .  ^P/r . 7 b c>* v e g e  a n d  A i k e n ,  " P e l s t i o n s h i p s  o f  
C e n t r a l i z a t i o n  t o  O t h e r  S t r u c t u r a l  P r o p e r t i e s , "  p .  7 7 :  a n d  
M i l l e r ,  h a n d b o o k  o f  R e s e a r c h  D e s l g n  a n d  S o c i a l  M e a s u r e m e n t , 
d . ?flb,
^ M i l l e r ,  l o c . c l t .
ps u r e d  a l o n g  two d i m e n s i o n s .  The f i r s t  m e a s u r e  I s  
" p a r t i c i p a t i o n  i n  d e c i s io n -m a k in g -* *  -  how much t h e  
i n d i v i d u a l  p a r t i c i p a t e s  i n  d e c i s i o n s  a b o u t  t h e  
a l l o c a t i o n  o f  r e s o u r c e s  a n d  t h e  d e t e r m i n a t i o n  o f  
o r g a n i z a t i o n a l  p o l i c i e s , ^  T h e  s e c o n d  m e a s u r e  o f  
c e n t r a l i z a t i o n  i s  " h i e r a r c h y  o f  a u t h o r i t y . "  T h i s  
r e f e r s  t o  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  t h e  o r g a n i z a t i o n
mem'-'er p a r t i c i p a t e s  i n  d e c i s i o n s  i n v o l v i n g  t h e
17t a s k s  a s s o c i a t e d  w i t h  h i s  p o s i t i o n .
H y p o t h e s e s
As n o t e d  e a r l i e r ,  d u e  t o  i n c o n c l u s i v e  e v i d e n c e ,  t h e  
q u e s t i o n  o f  w h e t h e r  a  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s p a n  a n d  d i r e c ­
t i v e n e s s  o f  l e a d e r s h i p  e x i s t s  h a s  n o t  b e e n  a d e q u a t e l y  e x ­
p l o r e d .  The f i r s t  f o u r  h y p o t h e s e s  t e s t e d  I n  t h i s  s t u d y  h a v e  
□ e e n  f o r m u l a t e d  t o  p r o v i d e  a n  a n s w e r  t o  t h i s  q u e s t i o n .  
HYPOTHESIS I  : S p a n  o f  s u p e r v i s i o n  ( s i  i s  s i g n i f i ­
c a n t l y  r e l a t e d  t o  " p e r s o n a l  p a r t i c i ­
p a t i o n "  a s  a n  i n d e x  o f  c e n t r a l i z a ­
t i o n  ( C l ) .
HYPOTHESIS I I  : S p a n  o f  s u p e r v i s i o n  ( s )  i s  s i g n i f i -
f l c a n t l y  r e l a t e d  t o  " h i e r a r c h y  o f  
a u t h o r i t y "  a s  a n  i n d e x  o f  c e n t r a -
Hage  a nd  A i k e n ,  o p. c l t . , p p .  7 8 - 7 9 .
1 7' L o c .  c i t .
9l l z a t l o n  ( C 2 ) .
HYPOTHESIS I I I :  S p a n  o f  s u p e r v i s i o n  ( s )  I s  s i g n i f i ­
c a n t l y  r e l a t e d  t o  a c t u a l  " I n i t i a t i o n  
o f  s t r u c t u r e "  a s  a n  i n d e x  o f  l e a d e r ­
s h i p  a s  p e r c e i v e d  by s u b o r d i n a t e s  ( L lA ) .
HYPOTHESIS IV  : SDan o f  s u p e r v i s i o n  ( s )  i s  s i g n i f i ­
c a n t l y  r e l a t e d  t o  a c t u a l  " c o n s i d e r a ­
t i o n "  a s  a n  i n d e x  o f  l e a d e r s h i p  a s  
p e r c e i v e d  by  f o l l l o w e r s  ( L ? A ) .
W h e t h e r  t h e  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r  o f  t h e  s u p e r v i s o r  
i s  c o n s i s t e n t  w i t h  h i s  p e r s o n a l  b e l i e f s  I s  a  q u e s t i o n  t h a t  
i s  a n s w e r e d  by t e s t i n g  t h e  f o l l o w i n g  two h y p o t h e s e s .
HYPOTHESIS V : A c t u a l  " i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e "  by
t h e  l e a d e r  ( LIA^ i s  s i g n i f i c a n t l y  
r e l a t e d  t o  t h e  l e a d e r ' s  e x p r e s s e d  
b e l i e f s  a b o u t  " i n i t i a t i o n  o f  s t r u c ­
t u r e "  ( I 1 A ) .
Hv POTHESIS VI : A c t u a l  " c o n s i d e r a t i o n "  by  t h e  l e a d e r
(L2A 1 i s  s i g n i f i c a n t l v  r e l a t e d  t o  
t h e  l e a d e r ' s  e x p r e s s e d  b e l i e f s  a b o u t  
" c o n s i d e r a t i o n "  ( L ? ^ ) .
The c o r r e l a t i o n  a n a l y s i s  d e t e r m i n e s  w h e t h e r  a  p o s i ­
t i v e  o r  a  n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p  e x i s t s  b e t w e e n  t h e  v a r i a b l e s  
i n  e a c h  h y p o t h e s i s .
S c o p e  and  L i m i t a t i o n s  o f  t h e  S t u d y  
T h i s  s t u d y  f o c u s e s  o n  a  s a m p l e  o f  f a s t - f o o d  o p e r a -
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t l o n s  I n  t h e  G r e a t e r  ^ a t o n  Rouge a r e a .  E x p l a n a t i o n  o f  why 
a n d  how t h i s  s a m p l e  i s  s e l e c t e d  i s  p r o v i d e d  i n  t h e  o h a p t e r  on 
m e t h o d o l o g y ,  l a t e r  i n  t h i s  t h e s i s .  O b v i o u s l y ,  t h e  f i n d i n g s  
o f  t h i s  s t u d y  a r e  r e s t r i c t e d  by  i t s  s a m p l i n g  l i m i t a t i o n s .
A n o t h e r  l i m i t a t i o n  t o  t h i s  s t u d y  i s  t h e  u s e  o f  
p e r c e p t u a l  d a t a .  P e r c e p t i o n s  o f  a c t u a l  b e h a v i o r  s e ld o m  p e r ­
f e c t l y  m a t c h  t h e  r e a l i t y  o f  t h e s e  b e h a v i o r s .  H o w ev e r ,  t h i s  
l i m i t a t i o n  i s  common t o  m o s t  f i e l d  s u r v e y s  a n d  s h o u l d  n o t  
h a m p e r  t h e  v a l i d i t y  o f  t h e  s t u d y .
A t h i r d  p o s s i b l e  l i m i t a t i o n  c o n c e r n s  t h e  u s u a l  p r o -
18b l e m s  a s s o c i a t e d  w i t h  t h e  a d m i n i s t r a t i o n  o f  q u e s t i o n n a i r e s .  
P r o b l e m s  s u c h  a s  f a k e d ,  o o o r l iF t h o u g h t  o u t ,  o r  i n c o m p l e t e  
r e s p o n s e s  c o u l d  r e s u l t  f ro m  l a c k  o f  u n d e r s t a n d i n g  o f  r e s p o n ­
d e n t s  w i t h  l i t t l e  e d u c a t i o n ,  e t c .  T h e s e  p r o b l e m s  h a v e  b e e n  
m i n i m i z e d  t ,r m a k i n g  t h e  q u e s t i o n n a i r e s  s h o r t e r ,  r e w o r d i n g  
some i t e m s  o f  t h e  i n s t r u m e n t s  t o  make them  e a s y  t o  u n d e r s t a n d ,  
and  i n c r e a s i n g  t h e  s a m p le  s i z e  t o  c o m p e n s a t e  f o r  u n r e t u r n e d  
o r  i n c o m p l e t e  q u e s t i o n n a i r e s .
The d e t e c t i o n  o f  c o r r e l a t i o n s  b e t w e e n  t h e  v a r i a b l e s  
u n d e r  s t u d y  i s  t h e  p r i m a r y  end t o  t h i s  p a p e r .  T h i s  r e s e a r c h  
m akes  no a t t e m p t  t o  d e t e c t  c a u s a l  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  t h e  
v a r i a b l e s .  Such  a d e t e c t i o n  r e q u i r e s  a l e v e l  o f  s o p h i s t i c a ­
t i o n  b e y o n d  t h a t  o f  t h e  m e t h o d o l o g y  a p p l i e d  i n  t h i s  s t u d y .
1BW i l l i a m s ,  "On A d m i n i s t e r i n g  Q u e s t i o n n a i r e s  i n  
O r g a n i z a t i o n a l  S e t t i n g s , "  p p .  9 3 - 1 0 3 .
1}
J u s t i f i c a t i o n  f o r  t h e  S t u d y  
E a r l y  c o n t i n g e n c y  t h e o r i e s  o f  l e a d e r s h i p  p o s t u l a ­
t e d  t h a t  a n  o p t im u m  l e a d e r s h i p  s t y l e  f o r  a  g i v e n  o r g a n i z a t i o n
was  a  f u n c t i o n  o f  t h r e e  m a j o r  f o r c e s :  f o r c e s  I n  t h e  l e a d e r ,
19f o r c e s  I n  t h e  s u b o r d i n a t e s ,  a n d  f o r c e s  I n  t h e  s i t u a t i o n .
S i n c e  t h e n ,  s c h o l a r s  I n  t h e  f i e l d  h a v e  d i r e c t e d  t h e i r  a t t e m p t s
t o w a r d  v e r i f i c a t i o n  o f  s i g n i f i c a n t  v a r i a b l e s  I n  e a c h  o f  t h e s e
20t h r e e  d i m e n s i o n s .  S t r u c t u r a l  v a r i a b l e s  a r e  among t h e  m a j o r  
s i t u a t i o n a l  v a r i a b l e s  t ^ a t  a r e  e x p e c t e d  t o  a f f e c t  l e a d e r s h i p .  
A l t h o u g h  s t r u c t u r a l  p r o p e r t l e s  a n d  t h e i r  l e a d e r s h i p  I m p l i c a ­
t i o n s  h a v e  a t t r a c t e d  t h e  a t t e n t i o n  o f  many f i e l d  r e s e a r c h -  
21e r s ,  amonv t h e s e  p r o p e r t i e s ,  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n  I s  one  
f a c t o r  t h a t  I t s  e f f e c t s  o n  l e a d e r s h i p  s t i l l  n e e d  t o  b e  f u r ­
t h e r  e x p l o r e d .  E m p i r i c a l  f i n d i n g s  o n  t h e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  
t h e  s p a n  o f  s u p e v l s l o n  an^  t h e  l e a d e r s h i p  v a r i a b l e s  a r e  s c a r c e  
a n d  I n c o n c l u s i v e .  The f e w  s t u d i e s  t h a t  c o n c e r n  t h e m s e l v e s  
w i t h  s u c h  a  r e l a t i o n s h i p  b a r e l y  t o u c h  u p o n  t h e  s u b j e c t ,  and
197S c h m l d t  and  T a n n e r ^ a u m ,  "How t o  C h o o s e  a  L e a d e r ­
s h i p  P a t t e r n , "  p .  9 8 .
20 F o r  e x a m p l e s  o f  s u c h  s t u d i e s  s e e :  F i e d l e r ,  A T h e ­
o r y  o f  I e a d e r s h l n  E f f e c t i v e n e s s : V room ,  Work a n d  M o t i v a t i o n ; 
ScnmTTTt and  f r a n n e r ^ a u m , o p. c l t . ;  P e h l l n g  a n d  S c h r e l s h l e m ,  
O r g a n i z a t i o n a l  b e h a v i o r . C h a p t e r  1 ? :  a nd  H o u s e ,  " R e l a t i o n  o f  
L e a d e r  C o n s i d e r a t i o n  an d  I n i t i a t i o n  o f  S t r u c t u r e  t o  R a n d  r  
S u b o r d i n a t e s '  S a t i s f a c t i o n , "  p p. 1 9 - 1 0 .
21 F o r  some m a j o r  s t u d i e s  o n  t h i s  s u b j e c t  s e e :  Law­
r e n c e  a n d  L o r s c h ,  " D i f f e r e n t i a t i o n  a n d  I n t e g r a t i o n  I n  Com plex  
O r g a n i z a t i o n s , "  p p .  1 - ^ 7 ;  W oodw ard ,  M a n a g e m e n t  a nd  T e c h n o l o ­
gy : P u r n s  a n d  S t a l k e r ,  The M a n a g e m e n t  o f  I n n o v a t i o n ;  P e n -  
r u n g s ,  l o c . c l t : a nd  H a g e ,  l o c . c l t .
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u s u a l l y  d i s c e r n  I t  a s  a n  e x t r a  f i n d i n g 1, a n  o f f s h o o t  o f  t h e  
o r i g i n a l  r e s e a r c h .  O b v i o u s l y ,  s i n c e  t h e  p r i m a r y  p u r p o s e  o f  
s u c h  s t u d i e s  d i f f e r e d  f r o m ,  a nd  w e r e  n o t  r e s t r i c t e d  b y ,  t h e  
d e t e c t i o n  o f  s u c h  a  c o r r e l a t i o n ,  m e t h o d o l o g i c a l  p r o b l e m s  I n ­
v o l v e d  I n  t h e  I n t e r p r e t a t i o n  and  g e n e r a l i z a t i o n  o f  t h e s e  
o f f s h o o t  c o r r e l a t i o n s  a r e  h a r d  t o  I g n o r e  - a  f a c t  t h a t  c r e a t e s  
a  d e f i n i t e  n e e d  f o r  a r e s e a r c h  w h i c h  I s  p a r t i c u l a r l y  d e s i g n e d  
t o  d e t e c t  s u c h  a c o r r e l a t i o n .  As a r e s p o n s e  t o  t h i s  n e e d ,  
t h i s  s t u d y  p r o v i d e s  some c l a r i f i c a t i o n  o n  t h e  r e l a t i o n s h i p  
b e t w e e n  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n  and  l e a d e r s h i p  p r o p e r t i e s .
The f i n d i n g s  o f  t ^ i s  r e s e a r c h  may l e a d  t o  s u g g e s ­
t i o n s  f o r  o r g a n i z a t i o n a l  d e s i g n  a s  w e l l  a s  f o r  s e l e c t i o n  o f  
t h e  l e a d e r .  A t  t h e  p r e s e n t  t i m e ,  m o s t  o r g a n i z a t i o n a l  d e s i g n s ,  
a n d  t h e r e f o r e  t h e  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n ,  a r e  d e t e r m i n e d  I n d e ­
p e n d e n t l y  f r o m  l e a d e r s h i p  I n c l i n a t i o n s  o f  t h e  s u p e r v i s o r .
The  d e t e c t i o n  o f  a  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  t h e s e  v a r i a b l e s  m e a n s  
t h a t  t h e  d e t e r m i n a t i o n  o f  t h e  two d i m e n s i o n s  c a n  no l o n g e r  
t a k e  p l a c e  I n d e p e n d e n t l y  f-rrn e a c h  o t h e r .  T h a t  I s ,  e i t h e r  t h e  
r i g h t  l e a d e r ,  w i t h  a p p r o p r i a t e  I n c l i n a t i o n s ,  s h o u l d  h e  a s s i g n e d  
a  g r o u p  o f  a g i v e n  s i z e ,  o r  t h e  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n  h a s  t o  b e  
m o d i f i e d  t o  m a t c h  t h e  l e a d e r ' s  l e a d e r s h i p  I n c l i n a t i o n s .
P r e v i e w
The f o l l o w i n g  c h a p t e r  p r e s e n t s  a  s e l e c t i v e  r e v i e w  
o f  l i t e r a t u r e  r e l e v a n t  t o  t h i s  s t u d y .  C h a p t e r  I I I  d e s c r i b e s  
t h e  r e s e a r c h  m e t h o d o l o g y .  I n c l u d i n g  d e t a i l e d  I n f o r m a t i o n  on
s a m p l i n g ,  m e a s u r e m e n t ,  I n s t r u m e n t s ,  and  d a t a  a n a l y s i s  t e c h ­
n i q u e s  u s e d .  The r e s u l t s  o f  t h e  s t u d y  a n d  t h e  f i n d i n g s  a r e  
d e l i n e a t e d  i n  C h a p t e r  I V .  The f i f t h  c h a p t e r  c o n c l u d e s  t h i s  
p r e s e n t a t i o n  w i t h  I n t e r p r e t a t i o n s  o f  t h e  f i n d i n g s  o f  t h e  
r e s e a r c h  and s u g g e s t i o n s  f o r  f u t u r e  s t u d i e s .
CHAPTER I I
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The r e l e v a n t  m a t e r i a l  I n  t h e  l i t e r a t u r e  d e a l i n g  
w i t h  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n ,  l e a d e r s h i p ,  end  c e n t r a l i z a t i o n  I s  
d i s c u s s e d  I n  t h i s  c h a p t e r .  The s t u d i e s  c o n c e r n i n g  e a c h  o f  
t h e s e  c o n c e p t s  a r e  n u m e r o u s  and  d i v e r s e .  S i n c e  a n  e x h a u s ­
t i v e  p r e s e n t a t i o n  o f  t h e  t h r e e  t o n i c s  I s  i m p o s s i b l e ,  t h e  
a u t h o r  h a s  Ke e n  s e l e c t i v e  I n  t h e  r e v i e w  o f  p e r t i n e n t  m a t e ­
r i a l .  C o n s e q u e n t l y ,  t h e r e  a r e  manv p u b l i c a t i o n s  d e a l i n g  w i t *  
t h i s  a r e a  o f  l n q u l r ,r t h a t  a r e  n o t  p r e s e n t e d .
A c e n t r a l  t hem e  o f  t h i s  s t u d v  i s  t h e  s p a n  o f  s u p e r ­
v i s i o n .  h o s t  s t u d i e s  o n  s p a n  f o c u s  o n  t h e  d e t e r m i n a t i o n  o f  
o p t im u m  s p a n s  o r  t h e  maximum n u m b e r  o f  s u b o r d i n a t e s  a  a l v e n  
s u p e r v i s o r  c a n  h a n d l e . ^ - U r w l c k  p r e s c r i b e d  e s p a n  o f  c o n t r o l  
w i t h  a  maximum o f  s i x  p e o p l e ,  w h i l e  W or th y  a r g u e d  f o r  a l a r g e r  
s p a n  o f  c o n t r o l  b e c a u s e  i t  p r o v i d e d  a  g r e a t e r  o p p o r t u n i t y  f o r  
I n d i v i d u a l  d e v e l o p m e n t  and  h i g h e r  m o r a l e .  E n t w l s t l e  and  Wa l ­
t o n  n o t e d  t h a t  f a c t o r s  s u c h  a s  o r g a n i z a t i o n  s i z e  and f u n c t i o n  
a f f e c t e d  t h e  s c a n .  I n  t u r n ,  P o r t e r  and  L a w l e r  f o u n d  a  c o r r e ­
l a t i o n  b e t w e e n  s i z e  and  m o r a l e .  T h i s  c h a i n  o f  s t u d i e s  d i v e r t e d
^■Urwlck, " T h e  y a n a s r e r ' s  S p a n  o f  C o n t r o l , " p p .  39 -  
^ 7 ;  W o r t h v ,  " O r g a n i z a t i o n a l  S t r u c t u r e  and  E m p l o y e e  b o r a l e , "  
p p .  l / 9 - l ? 9 ;  and  E n t w l s t l e  and  W a l t o n ,  " O b s e r v a t i o n s  o n  t h e  
S p a n  o f  C o n t r o l , "  p .  ^ 2 9 .
1**
1 -
t h e  r e s e a r c h e r s *  I n t e r e s t  t o  a w h o l e  f r a m e w o r k  o f  r e l a t e d
o
s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s .  Woodward and ’^i c k s o n ,  P u g h ,  and  P h e -  
s e y  r e l a t e d  f i r s t - l i n e  s u o e r v i s o r s *  s p a n  o f  c o n t r o l  t o  t e c h ­
n o l o g y  u t i l i z e d  hv  t h e  f i r n .  They c o n c l u d e d  t h a t ,  a l t h o u g h  
t h e r e  was  no " o n e  ^ e s t "  s p a n  f o r  a l l  s i t u a t i o n s ,  i t  s e emed  
t h a t  t h e  more  s u c c e s s f u l  o r g a n i z a t i o n s  d i d  u t i l i z e  a  s p a n  
c l o s e  t o  t h e  m e d i a n  o f  t h e i r  p a r t i c u l a r  p r o d u c t i o n  g r o u p  
t y p e .  T h i s  f a c t  s u g g e s t e d  t h a t  t h e r e  m i g h t  b e  a n  op t im um  
s p a n  f o r  a  g i v e n  w o r k  s i t u a t i o n .
An I n n o v a t i v e  a p p r o a c h  t o  s o a n  was p r o p o s e d  by 
Mouse a n d  F i n e r .  I n  d e m o n s t r a t i n g  t h e  e x i s t i n g  d i v i s i o n  
w i t h i n  o r g a n i z a t i o n  t h e o r v  b e t w e e n  m a n a g e m e n t  and  b e h a v i o r a l  
v i e w s ,  t h e v  u s e  t h e  f r e q u e n t l y  p a r a l l e l  l i t e r a t u r e  o n  s p a n  
o f  c o n t r o l  and  c o r r e l a t i o n  o f  g r o u p  s i z e  a s  a n  e x a m p l e .  T h i s  
w o r k  p r e s e n t s  a d i v e r s e  r e v i e w  o f  l i t e r a t u r e  on  s o a n  o f  s u p e r ­
v i s i o n  an d  i t s  b e h a v i o r a l  c o u n t e r p a r t ,  g r o u p  s i z e .  I t  i s  
b e y o n d  t h e  s c o p e  o f  t h i s  r e s e a r c h  t o  p r e s e n t  a  r e v i e w  o f  t h i s
a r t i c l e ;  h o w e v e r ,  t h e  i n t e r e s t e d  r e a d e r  i s  e n c o u r a g e d  t o
U
r e f e r  t o  t h e  o r i g i n a l  s o u r c e .
D u n n e t t e ,  H a n d bo o k  o f  I n d u s t r i a l  a n d  O r g a n i z e t l o n a l  
P s y c h o l o g y  , p p .  1 1 ? 9 - Y T V ' .
'W oo d wa rd ,  I n d u s t r i a l  O r g a n i z a t i o n s : T h e o r y  and  
P r a c t i c e :  and H i c k s o n ,  P u g h  pn^  P h e s e v , " O p e r a t i o n s , T e c h n o ­
l b  fry, ffTfr* O r g a n i z a t i o n  S t r u c t u r e :  An E m p i r i c a l  R e a p p r a i s a l , "
P P .
W
^ o u s e  and  F i n e r ,  " F e r g i n g  M a n ag e m en t  and  b e h a v i o r a l  
Th e o ry *  The I n t e r a c t i o n  T e t w e e n  S p a n  o f  C o n t r o l  and  G ro u p  
S i z e , "  p .  UL c .
l b
I l t t e r e r  p r o v i d e s  a  l i s t  o f  f a c t o r s  I n f l u e n c i n g  t h e  
s p a n  o f  c o n t r o l .  l i m i t e d  human c a p a b i l i t y  t o  h a n d l e  i n t e r ­
p e r s o n a l  r e l a t i o n s h i p s ,  t y p e  o f  t e c h n o l o g y  u t i l i z e d  by t h e  
o r g a n i z a t i o n ,  o r g a n i z a t i o n  s i z e ,  h i e r a r c h i c a l  l e v e l ,  u s e  o f  
p e r s o n a l  a s s i s t a n t s ,  s u p e r v i s i o n  f r o m  o t h e r s ,  d i s c r e t i o n  
e x e r c i s e d  by s u b o r d i n a t e s ,  s t a ^ i l l t v  o f  e n v i r o n m e n t ,  and  c o n ­
f i g u r a t i o n  o f  t h e  h i e r a r c h i c a l  s t r u c t u r e  a r e  among t b e  f a c ­
t o r s  i n f l u e n c i n g  t h e  s o a n  o f  s u p e r v i s i o n .  The s p a n  o f  c o n ­
t r o l ,  i n  t u r n ,  a f f e c t s  t h e  s h a p e  o f  o r g a n i z a t i o n a l  h i e r a r c h y .  
I f  a n  o r g a n i z a t i o n  h a s  v r o e d  s p a n s  o f  c o n t r o l ,  i t  w i l l  h a v e  
f e w e r  l e v e l s  and  a " f l a t "  s t r u c t u r e .  ^n  o r g a n i z a t i o n  w i t h  
t h e  same n u m b e r  o f  mem ber s  ^ u t  e m o l o v i n g  n a r r o w  s p a n s  o f  c o n ­
t r o l  w i l l  h a v e  m or e  l e v e l s  and  a " t a l l "  s t r u c t u r e . ^
The s p a n  m i g h t  a l s o  a f f e c t ,  and  i n  t u r n  ^e  a f f e c t e d  
b y ,  t h e  d i r e c t i v e n e s s  o f  l e a d e r s h i p .  The r e m a i n d e r  o f  t h i s  
s e c t i o n  w i l l  p r e s e n t  r e l e v a n t  m a t e r i a l  i n  t h e  l i t e r a t u r e  r e ­
g a r d i n g  two m a j o r  c a t e g o r i e s  p e r t i n e n t  t o  t h i s  s t u d y .  The  
f o l l o w i n g  d i s c u s s i o n  f o c u s e s  o n  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s p a n  
a n d  l e a d e r s h i p  s t y l e s .  T h e n ,  a  r e v i e w  o f  t h e  l i t e r a t u r e  on  
t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s p a n  a n d  c e n t r a l i z a t i o n  c o n c l u d e s  
t h e  p r e s e n t  c h a p t e r .
f L i t t e r e r ,  The  A n a l v s i s  o f  O r g a n i z e t l o n s , p p .  ^ 9 -
r 77 .
b
I Kl d . ,  p p .  ^ 9 9 - 9 ^ 0 .
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S p a n  o f  S u p e r v i s i o n / r e a d e r s h i p  
The a d v o c a t e s  o f  a  h r o a d  s p a n  o f  c o n t r o l  a r g u e  t h a t  
a  n a r r o w  s p a n  and  t h e  c o n c o m i t a n t  " t a l l "  o r g a n i z a t i o n  s t r u c ­
t u r e  make f o r  r e d  t a p e  and d i f f i c u l t i e s  I n  c o m m u n i c a t i o n ;  
f u r t h e r m o r e ,  s u p e r v i s o r s  w i t h  s h o r t  s p a n s  may t e n d  t o  d e l e ­
g a t e  l e s s  and  t o  s u p e r v i s e  m or e  c l o s e l v .  t h u s  d a m a g i n g  t h e  
7
m o r a l e .  As n o t e d  e a r l i e r ,  e v i d e n c e  f o r  and a g a i n s t  t h i s
D
a r g u m e n t  e x i s t s .  C o n t r a r v  t o  t h e  e v i d e n c e  t h a t  s u p p o r t s  
t h i s  a r g u m e n t ,  H e m p h i l l  p r o v i d e s  e v i d e n c e  t h a t  t h e r e  I s  a 
t e n d e n c y  f o r  t h e  l e a d e r s h i p  r o l e  I n  t h e  l a r g e r  g r o u p  t o  t a k e  
o n  a g r e a t e r  d e g r e e  o f  I m p e r s o n a l  d i r e c t i o n  c o n n e c t e d  w i t h  
f i r m n e s s  and I m p e r s o n a l i t y  I n  e n f o r c e m e n t  o f  r u l e s  and r e g u -
Q
l a t l o n s .  H e m p h i l l ' s  p r o p o s i t i o n  I m p l i e s  t h a t  a w i d e r  s p a n  
I s  c o r r e l a t e d  t o :  a )  n h i g h e r  t a s k  o r i e n t a t i o n ,  and fc) l o w e r
c o n s i d e r a t i o n  o n  t h e  l e a d e r ' s  p a r t .  The I n t e r p r e t a t i o n  o f  
H e m p h i l l ' s  f i n d i n g s  r e q u i r e s  e x t r e m e  c a u t i o n  d u e  t o  t h e  me­
t h o d o l o g i c a l  l i m i t a t i o n s  o f  h i s  s t u d y .  One m i g h t  c r i t i c i z e  
h i s  r e s e a r c h  d e s i g n  on  t h e  g r o u n d  t h a t  l i t t l e  c o n t r o l  was 
e x e r t e d  t o  e x c l u d e  t h e  e f f e c t  o f  I n t e r v e n i n g  v a r i a b l e s  t h a t  
c o u l d  c o n t a m i n a t e  t h e  r e s u l t s  o f  h i s  s t u d y .
7
House  and t f l n e r ,  l o c . c l t .
®Worthv,  l o c . c l t .
^ H e m p h i l l ,  " R e l a t i o n s  b e t w e e n  t h e  S i z e  o f  t h e  Sp an  
and  t h e  B e h a v i o r  o f  ' S u p e r i o r  l e a d e r s ' , "  p p .  1 1 - 2 2 .
l e
The q u e s t i o n  o f  w h e t h e r  t h e  t y p e  o f  l e a d e r s h i p  s k i r  
n e e d e d  i s  d i f f e r e n t  f o r  s p a n s  o f  d i f f e r e n t  s i z e s  h a s  a t t r a c t e d  
t h e  a t t e n t i o n  o f  some s c h o l a r s  i n  t h e  f i e l d .  A f t e r  r e v i e w i n g  
s e v e r a l  s t u d i e s ,  f o r e h a n d  and  G i l m e r  s t a t e d  t h a t  i n  d e a l i n g  
w i t h  a  l a r g e r  g r o u o ,  a  f a c e - t o - f a c e  t e c h n i q u e  o f  m an ag em en t  
g i v e s  way t o  s u b g r o u p s  w i t h i n  t h e  l a r g e r  u n i t  I n  c o o r d i n a t i n g  
b e h a v i o r . ^  F o r  i n s t a n c e ,  i n  h i s  f am ous  s t u d y  i n  t h e  r e s t a u ­
r a n t  I n d u s t r y ,  Whyte  d i s c o v e r e d  t h a t  a s  o r g a n i z a t i o n  s i z e  i n ­
c r e a s e d  t h e r e  was I n c r e a s i n g  d i f f i c u l t y  i n  c o o r d i n a t i n g  a c -  
t l v l t i e s .  Homans and  H e m p h i l l  f o u n d  t h a t  a s  g r o u p s  became  
l a r g e r ,  demands  on  t h e  l e a d e r  became  more  n u m e r o u s ,  more  com­
p l e x  and  more  e x a c t i n g ,  and t h e  m e n d e r s  o f  t h e  g r o u p  be came  
m ore  t o l e r a n t  o f  h i g h l y  s t r u c t u r e d  and  d i r e c t i v e  l e a d e r s h i p . ^
S c a n  o f  S u p e r v i s i o n / C e n t r a l i z a t i o n
As a  s t r u c t u r a l  p r o p e r t y ,  c e n t r a l i z a t i o n ,  i . e . ,  
how p o w e r  i s  d i s t r i b u t e d  among s o c i a l  p o s i t i o n s ,  h a s  b e e n  s u b ­
j e c t  t o  e r t e n s i v e  s t u d y  by  o r g a n i z a t i o n  t h e o r i s t s .  The f i n d ­
i n g s  o f  a n  e x p e r i m e n t  c o n d u c t e d  by  M o rs e  and H e i f e r  s u g g e s t e d
t h a t  c e n t r a l i z a t i o n  was  r e l a t e d  t o  s  h i g h e r  r a t e  o f  p r o d u c -
l  3t l o n  v u t  a l s o  t o  a l o w e r  r a t e  o f  Job  s a t i s f a c t i o n .  J I n  t h e i r
^ F o r e h a n d  and ^ l l m e r ,  " E n v i r o n m e n t a l  V a r i a t i o n s  i n  
S t u d i e s  o f  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r , "  p p .  ^ 1 - 3 ? ? .
^ V h v t e ,  " S o c i a l  S t r u c t u r e  o f  t h e  R e s t a u r a n t , "  c c .
3 0 ? - 3 1 0 .
l ? F o m a n s t The Human G r o u p .
13 Morse  and  R e i m e r ,  " T h e  E x p e r i m e n t a l  Change  o f  a 
M a j o r  O r g a n i z a t i o n a l  V a r i a b l e , "  p p .  1 ? 0 - 1 ? 9 .
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c o m m u n i c a t i o n  s t u d i e s ,  B a r e l a s  and  h i s  a s s o c i a t e s  o b t a i n e d  
s i m i l a r  f i n d i n g s . *** r l a u  and  S c o t t ’ s  s t u d i e s  o f  a s s e m b l y -  
l i n e  w o r k  showed t h a t  h i g h  c e n t r a l i z a t i o n  was  a s s o c i a t e d  
w i t h  h i g h  r o u t l n l z a t i o n  o f  t a s k s  ( h i g h  f o r m a l i z a t i o n ) ,  w h i c h  
I n  t u r n  wa s  r e l a t e d  t o  h i g h e r  p r o d u c t i o n ,  h i g h e r  p r o d u c t i v i ­
t y  ( e f f l c l e n c v ) ,  b u t  a t  t h e  same t i m e  t o  l o w e r  Jo b  s a t i s f a c ­
t i o n  and  h i g h e r  l e v e l s  o f  t u r n o v e r . ' ’’h e r e  a r e  n u m e r o u s  
s t u d i e s  w h i c h  s u g g e s t  t h a t  a h i g h e r  d e g r e e  o f  c e n t r a l i z a t i o n  
i s  d e s i r a b l e  a l t h o u g h  i t  may h a v e  n e g a t i v e  e f f e c t s  o n  e m p l o ­
y e e  m o r a l e  and  s a t i s f a c t i o n . ^
B a se d  o n  t h e  f i n d i n g s  o f  a  q u e s t i o n n a i r e  s u r v e y ,  
W or t hv  s t a t e d  t h a t  a f l a t *  d e c e n t r a l i z e d  o r g a n i z a t i o n
s t r u c t u r e  c a l l i n g  f o r  w i d e  s p a n s  a t  t h e  m i d d l e  and  u p p e r  
e c h e l o n s  i s  s u p e r i o r ,  a s  f a r  a s  e m p l o y e e  m o r a l e  I s  c o n c e r n e d ,  
t o  t h e  ’ t a l i '  c e n t r a l i z e d  o r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e  v a s e d  o n  a  
n a r r o w  s p a n  o f  c o n t r o l . " ^ 7 T h i s  a s s e r t i o n  I m p l i e s  a n e g a t i v e  
c o r r e l a t i o n  ^ e t w e e n  s p a n  and  c e n t r a l i z a t i o n .  As s t a t e d  b e ­
f o r e ,  I n  t h i s  s t u d v  c e n t r a l i z a t i o n  i s  m e a s u r e d  a l o n g  two d i ­
m e n s i o n s  o f  p a r t i c i p a t i o n  I n  d e c i s i o n  m a k i n g  and  h i e r a r c h y -  
o f  a u t h o r i t y .  U s i n g  t h e  same d i m e n s i o n s ,  P e n n l n g s  f o u n d  a
^ B a r e l a s ,  " C o m m u n i c a t i o n  P a t t e r n s  I n  T a s k - o r i e n t e d  
G r o u p s , "  p p .  ^ 9 - ^ 8 ? .
^ B l a u  and  S c o t t ,  F o r m a l  O r g a n i z a t i o n s , p .
1 6 F o r  a  r e v i e w  o f  t h e  l i t e r a t u r e ,  s e e  P a g e ,  "An 
A x i o m a t i c  T h e o r y  o f  O r g a n i z a t i o n s , "  o p .  ? f l 9 - 3 ? 0 .
1 7 Hous e  and  V l n e r ,  o £ .  c l t . ,  p .
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n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  t h e  c h i e f  e x e c u t i v e * s  s p a n  o f  
c o n t r o l  and  c e n t r a l i z a t i o n .  The  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  s p a n  
a n d  p a r t i c i p a t i o n  I n  d e c i s i o n  m a k i n g  was  - . 5 3 ,  and  t h e  c o r ­
r e l a t i o n  b e t w e e n  s p a n  and  h i e r a r c h y  o f  a u t h o r i t y  was  s l i g h t l y
1 Rl e s s  b u t  s t i l l  s i g n i f i c a n t .  W h e t h e r  t h e  f i n d i n g s  o f  Wor thv  
a n d  P e n n l n g s  a r e  c o n t r a d i c t o r y , c o m o l l r a e n t a r y , o r  s i m p l y  u n ­
r e l a t e d  c o u l d  fo r m  t h e  s u b j e c t  o f  a  d e b a t e .  H o w ev e r ,  b e f o r e  
anv  f u r t h e r  i n t e r p r e t a t i o n ,  t h e  r e a d e r  n e e d s  t o  know t h a t
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t h e  c o r r e l a t i o n s  f o u n d  by p e n n l n g s  w e r e  h a r d l v  s i g n i f i c a n t .
The c o n t r o v e r s y  o v e r  p r e d i c t i o n s  o f  m o s t  s p a n /  
c e n t r a l i z a t i o n  s t u d i e s  i s  n o t  l i m i t e d  t o  t h e  f i n d i n g s  o f  
P e n n l n g s  and  W o r t h y .  H e a l ” s t u d i e d  t h e  s p a n  o f  c o n t r o l  i n  
5 ? 9  o r g a n i z a t i o n s  and  c o n c l u d e d  t h a t  e x e c u t i v e s  w i t h  l a r g e r  
s p a n s  t e n d  t o  i n v o l v e  a l l  a s s i s t a n t s  I n  d e c i s i o n  m a k i n g  more  
t h a n  e x e c u t i v e s  w i t h  s m a l l e r  s p a n s .  C o n t r a r y  t o  H e a l y * s  
f i n d i n g s ,  t e l l e r  and v u l k  s t u d i e d  2 "3  m a n a g e r s *  and s u p e r ­
v i s o r s *  b e h a v i o r  and  c o n c l u d e d  t h a t  t h e  s h a r i n g  o f  d e c i s i o n s
w i t h  s u b o r d i n a t e s  was  g r e a t e s t  when t h e  l e a d e r  had  a s m a l l
?1s p a n  o f  c o n t r o l .  The  r e v i e w  o f  l i t e r a t u r e  o n  s p a n / c e n t r a -  
l l z a t l o n  r e l a t i o n s h i p ,  a l t h o u g h  i n c o n c l u s i v e ,  p r e s e n t s  a
1 PThe  l a t t e r  c o e f f i c i e n t  o f  c o r r e l a t i o n  was  - . 9 1 .
S e e  P e n n l n g s ,  " M e a s u r e  o f  O r g a n i z a t i o n a l  S t r u c t u r e :  A M e t h o ­
d o l o g i c a l  N o t e , "  p .  ^'93*
1 9 I b i d . ,  P .
20 H e a l v ,  E x e c u t i v e  C o o r d i n a t i o n  a nd  C o n t r o l .
21 H e l l e r ,  " P a r t i c i p a t i o n ,  M a n a g e r i a l  D e c i s i o n  M a k i n g ,  
and  S i t u a t i o n a l  V a r i a b l e s , "  p p . 2 2 7 - 2 9 1 .
c o n s i s t e n t  t h e m e ,  The r e l a t i o n s h i p  I s  n o t  a s  s i m p l e  a s  I t  
a p o e a r s  I n  t h e  f i r s t  D i a c e .  T h i s  f a c t  J u s t i f i e s  a  m or e  l n -  
d e p t h  l n q u l r v  I n t o  t h e  r e l a t l o n s h l o  v e t w e e n  t h e  two v e r l a h l
Cv ^p t e H I I I
MH'T’HODOLOGY
^ h i s  c h a r t e r  p r e s e n t s  t h e  m e t h o d o l o g y  u t i l i z e d  i n  
t h i s  r e s e a r c h .  'f'he f i r s t  p a r t  o f  t h e  c h a p t e r  i d e n t i f i e s  t h e  
c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  wo rk  g r o u p  s u i t a b l e  f o r  t h i s  s t u d y .
The s a m p l e  and  m e t h o d  o f  d a t a  c o l l e c t i o n  a r e  d i s c u s s e d  n e x t .  
The t h i r d  p a r t  o f  t h e  c h a p t e r  e x p l a i n s  t h e  I n s t r u m e n t s  u s e d  
i n  t h e  r e s e a r c h ,  and  t h e n ,  a d i s c u s s i o n  on  t h e  d a t a  a n a l y s i s  
t e c h n i q u e s  i s  p r e s e n t e d .  A Kr i e f  d e s c r i p t i o n  o f  t h e  p r e t e s *  
and  t h e  r e v i s i o n  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e  c o n c l u d e  t h e  c h a p t e r .
'T'he Type  o f  Work Group  Sam ple d  
A f i e l d  s u r v e ” t e c h n i q u e  was  s e l e c t e d  f o r  t h e  p u r ­
p o s e  o f  t h i s  s t u d v  d u e  t o  t ^ e  f a c t  t h a t  i t  p r o v i d e d  f o r  more  
e x t e r n a l  v a l i d i t y  i n  c o m p a r i s o n  w i t h  a  l a b o r a t o r y  e x p e r i m e n t .  
H o w ev e r ,  f i e l d  s u r v e y s  common l1' p r e s e n t  t h e  p r o b l e m  o f  l ow  
i n t e r n a l  v a l i d i t y .  I n  t h e  r e a l  work  g r o u p ,  a  n u m b e r  o f  i n ­
t e r v e n i n g  v a r i a b l e s  i n t e r a c t  w i t h  t h e  v a r i a b l e s  u n d e r  s t u d y  
and  c o m p l i c a t e  t h e  d e t e c t i o n  o f  a  " p u r e  e f f e c t . "  To p r e s e r v e  
t h e  i n t e r n a l  v a l i d i t y  i n  a  s u r v e ^ ,  t h e  m e t h o d o l o g y  s h o u l d  be 
d e s i g n e d  t o  d e t e c t  and  r e d u c e  t h e  c o n t a m i n a t i n g  e f f e c t s  o f  
m a j o r  i n t e r v e n i n g  v a r i a b l e s .  A n u m b e r  o f  i n t e r v e n i n g  f a c ­
t o r s  p e r t i n e n t  t o  t h i s  s t u d y  and  t h e  m e t h o d s  u s e d  t o  r e d u c e  
t h e i r  e f f e c t s  a r e  d i s c u s s e d  i n  t h e  f o l l o w i n g  p a r a g r a p h s .
??
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T e c h n o l o g y  and  T vpe  o f  I n d u s t r v
Many t h e o r i s t s  s u g c - e s t  t h a t  t h e  t y p e  o f  I n d u s t r y  
a n d  t e c h n o l o g y  a r e  m a j o r  d e t e r m i n a n t s  o f  t h e  s p a n  o f  s u p e r ­
v i s i o n . ^  A n o t h e r  g r o u p  o f  t h e o r i s t s  a r g u e  t h a t  t h e  t y p e  o f  
I n d u s t r y  and  t e c h n o l o g y  a l s o  h a v e  a n  I m p a c t  o n  t h e  d l r e c t l v e -  
n e s s  o f  l e a d e r s h i p  s t v l e .  To e l i m i n a t e  t h i s  t e c h n o l o g y  
e f f e c t ,  t h e  s a m p l e  was  t a k e n  f r o m  o r g a n i z a t i o n s  w i t h i n  t h e  
same I n d u s t r y .
O r g a n i z a t i o n  S i z e
P o r t e r  an d  L a w l e r  f o u n d  t h a t  t h e  s i z e  o f  o r g a n i ­
z a t i o n s  had  a n  i m p a c t  o n  s a t i s f a c t i o n  a n d  I t s  r e l a t i o n s h i p
■a
t o  s t r u c t u r e  ( s p a n  o f  s u p e r v i s i o n  I n c l u d e d ) .  T h e i r  s t u d y  
r e v e a l e d  t h a t ,  I n  o r g a n i z a t I o n s  w i t h  m o r e  t h a n  5 i 0 0 0  e m p l o ­
y e e s ,  a  t a l l  s t r u c t u r e ,  t h e r e f o r e  a n a r r o w  s p a n ,  l e d  t o  more  
s a t i s f a c t i o n ,  w h i l e  I n  o r g a n i z a t i o n s  w i t h  l e s s  t h a n  5*000
e m p l o y e e s ,  h i g h e r  s a t i s f a c t i o n  was  r e l a t e d  t o  a  f l a t  s t r u c -
u
t u r e ,  a  w i d e  s p a n .  To e l i m i n a t e  t h e  o r g a n i z a t i o n  s i z e  
e f f e c t ,  t h e  g r o u p s  I n  t h e  s a m p l e  w e r e  s e l e c t e d  f ro m  o r g a n i ­
z a t i o n s  o f  c o m p a r a b l e  s i z e .
^-See: Woodward ,  M a n ag e m en t  a n d  T e c h n o l o g y : L a w r e n c e  
e n d  L o r s c h ,  " D i f f e r e n t i a t i o n  and  I n t e g r a t i o n  I n  Complex  O r ­
g a n i z a t i o n s ,  " p p .  1 - ^ 7 :  and  ^ u r n s  and  S t a l k e r ,  The M an ag em en t  
o f  I n n o v a t i o n .
2D u M n ,  I e a d e r s h l p  I n  P r o d u c t i v i t y : Some F a c t s  o f  
I n d u s t r i a l  L i f e ; a n d  T a u s k y ,  yfork ( 5 r g a n l z a € T o n s .
^ P o r t e r  an d  L a w l e r ,  " P r o p e r t i e s  o f  O r g a n i z a t i o n  
S t r u c t u r e  i n  P e l a t l o n s h l p  t o  J o b  A t t i t u d e  an d  E e h a v l o r , "  p .  123?. 
k
H o u s e ,  " M e r g i n g  M an ag em en t  and  B e h a v i o r a l  T h e o r y , ”
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O c c u p a t i o n
The t y p e  o f  o c c u p a t i o n ,  p r o f e s s i o n a l  Jo b  o r  n o n -  
p r o f e s s i o n a l  b l u e - c o l l a r  j o b ,  c o u l d  h a v e  h a d  a n  I m p a c t  o n  
t h e  r e s u l t s  o f  t h i s  s t u d y ,  p r e v i o u s  s t u d i e s  h a v e  f o u n d  d i f ­
f e r e n c e s  b e t w e e n  p r o f e s s i o n a l s *  and  b l u e - c o l l a r  w o r k e r s *  
a t t i t u d e s  an d  r e a c t i o n s  t o w a r d s  l e a d e r s h i p  a n d  o t h e r  o r g a n i -  
z a t l o n a l  a t t r i b u t e s . " To a v o i d  t h e  i n t e r v e n t i o n  o f  a n  o c c u ­
p a t i o n a l  e f f e c t ,  t h e  s a m p l e  f o r  t h i s  s t u d y  had  t o  be s e l e c ­
t e d  -■'rom g r o u p s  w i t h  a  c o m p a r a b l e  o c c u p a t i o n a l  s t r u c t u r e .
J o b  L e v e l
u u l i n  a n d  ^ l o o d  p r o p o s e d  t h a t  J o h l e v e l  was  ar. 
I n f l u e n t i a l  d i m e n s i o n  i n  t h e  d e t e r m l n a t l o n  o f  t h e  w o r k e r ' s  
r e s p o n s e s .  S e v e r a l  s t u d i e s  h a v e  p r o v i d e d  e v i d e n c e  t o  t h i s
9
p r o p o s i t i o n .  T^e  I m p l i c a t i o n  o f  t h e s e  f i n d i n g s  f o r  t h i s  
s t u d y  was t h a t  t h e  w o rk  g r o u p s  I n c l u d e d  I n  t h e  s a m p l e  n e e d e d  
t o  ~e o f  c o m p a r a b l e  o r g a n i z a t i o n a l  l e v e l .
H i g h e r - l e v e l  M a na ge m en t  L e a d e r s h i p  S t y l e
The  a c t u a l  ^ e h a v l o r  o f  a l e a d e r  I s  i n f l u e n c e d  t y
g
t h e  m a n n e r  he  h i m s e l f  I s  s u p e r v i s e d ,  F l e i s h m a n  f o u n d  a
Mos t  c o n t i n g e n c y  t h e o r i e s  o f  l e a d e r s h i p  d i s c e r n  
t h e s e  d i f f e r e n c e s  I n  d e t a i l s .  F o r  e x a m p l e ,  s e e :  3 c h m l d t  and  
T a n n e r b a u m ,  "How t o  C h o o s e  a  L e a d e r s h i p  P a t t e r n , "  p p .  9 9 - l C f .
H u l l n  a nd  H l o o d , " J o b  E n l a r g e m e n t ,  I n d i v i d u a l  D i f ­
f e r e n c e s ,  and  Work R e s p o n s e s , "  p p .  4 1 - 5 5 .
7
K o r n h a u s e r ,  M e n t a l  H e a l t h  o f  t h e  I n d u s t r i a l  W o r k e r .
" " " ~ ~~
M y e r s ,  " C o n d i t i o n s  f o r  M a n a g e r  M o t i v a t i o n , "  p p .
5 8 - 7 1 .
c o r r e l a t i o n  ' e t w e e n  t h e  b e h a v i o r  o f  a  s u p e r v i s o r  and  t h a t
q
e x h i b i t e d  by  h i s  N > s s .  He n o t e d  t h a t  men who w o r k e d  f o r  
c o n s i d e r a t e  b o s s e s  w e r e  r e p o r t e d  t o  b e  more  c o n s i d e r a t e  t o ­
w a r d  t h e i r  s u b o r d i n a t e s  t h a n  w e r e  men w o r k i n g  u n d e r  l e s s  
c o n s i d e r a t e  s u p e r v i s o r s .  A s i m i l a r  c h a i n  o f  e f f e c t  was  f o u n d  
f o r  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e .  Such  a n  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  
e f f e c t  was  r e d u c e d  i n  t h i s  s t u d y  ^y  s e l e c t i n g  w o r k  g r o u p s  
t h a t  w e r e  some wha t  i n s u l a t e d  f r o m  h i g h e r  o r g a n i z a t i o n a l  l e v e l s  
t h e r e f o r e ,  t h e  l e a d e r  h a d  c o n s i d e r a b l e  i n d e p e n d e n c e  i n  s e l e c ­
t i n g  h i s  own l e a d e r s h i p  s t y l e .
P e r s o n a l  I n c l i n a t i o n s  o f  t h e  l e a d e r
A l e a d e r ' s  p e r s o n a l i t y  t y r e  mav h a v e  a n  I m p a c t  on  
h i s  b e h a v i o r  a n d  t h e  t y o e  o f  l e a d e r s h i p  a p p r o a c h  he  c h o o s e s ,  
t h u s ,  on  t h e  r e l a t i o n s h i p s  s u b j e c t  t o  t h i s  s t u d y .  A l t h o u g h  
r a n d o m i z a t i o n  o f  t h e  s e l e c t e d  s a m p l e  r e d u c e d  t h i s  e f f e c t  t o  
some e x t e n t ,  by no m e a n s  i t  c o u l d  h a v e  e l i m i n a t e d  t h e  e f f e c t  
c o m p l e t e l y .  An a p p r o p r i a t e  way t o  a p p r o a c h  t h i s  p r o b l e m  was 
t o  m e a s u r e  t h e  s u p e r v i s o r ' s  l e a d e r s h i p  i n c l i n a t i o n s  and  t o  
d e t e r m i n e  t h e i r  r e l a t i o n s h i p  t o  h i s  a c t u a l  l e a d e r s h i p  b e h a ­
v i o r .  The h y p o t h e s e s  V a n d  VI s t a t e d  e a r l i e r  w e r e  p r o v i s i o n s  
e m b o d i e d  i n  t h i s  r e s e a r c h  t o  a c c o m p l i s h  s u c h  a  p u r p o s e .
A t v p e  o f  wo rk  g r o u p  t h a t  wa s  r e l a t i v e l y  f r e e  o f  
a l l  t h e  a 1o v e - m e n t i o n e d  I n t e r v e n i n g  e f f e c t s  was  f o u n d  i n
^ F l e i s h m a n ,  " L e a d e r s h i p  C l i m a t e ,  Human R e l a t i o n  
T r a c k i n g ,  and  S u p e r v i s o r y  H e h a v i o r , "  p p . ?0 5 - 2 ? ? .
f a s t - f o o d  r e s t a u r a n t s .  Such  a  g r o u p  p e r f o r m e d  a  r e l a t i v e l y  
homog ene ous  t a s k ,  I n  d i f f e r e n t  s t o r e s ,  and  was  r e l a t i v e l y  
I n d e p e n d e n t  f r o m  any  l a r g e r  o r g a n i z a t i o n .  The s p a n  o f  s u p e r ­
v i s i o n  I n  t h e s e  g r o u p s  v a r i e d ,  a c o n d i t i o n  t h a t  was a  p r e ­
r e q u i s i t e  f o r  a  work  g r o u p  n e e d e d  i n  t h i s  s t u d y ;  f u r t h e r ­
m o r e ,  t h e r e  was  a  l a r g e  n u m b e r  o f  s u c h  s t o r e s  I n  t h e  a r e a ,  a 
f a c t  w h i c h  a l l o w e d  a b e t t e r  s e l e c t i o n  o f  t h e  s a m p l e .
The Sa rao l e  and Method o f  D a t a  C o l l e c t i o n
T h i s  s t u d v  u t i l i z e d  a f i e l d  s u r v e y  t e c h n i q u e  f o r  
t h e  d a t a  c o l l e c t i o n  p u r p o s e .  A s a m p l e  o f  work  g r o u p s  I n  
f a s t - f o o d  o D e r a t l o n s  I n  t h e  ( " r e n t e r  p a t o n  Houge a r e a  was 
s e l e c t e d .  The s e l e c t i o n  o f  t h e  f a s t - f o o d  r e s t a u r a n t s  was 
o a s e d  on  f o u r  c r i t e r i a .  T h e s e  c r i t e r i a ,  I n  t h e  o r d e r  o f  l n -  
o o r t a n c e ,  we r e  v a r l e t ' /  o f  s o a n ,  d l v e r s l t v  o f  t h e  t v p e  o f  
b u s i n e s s ,  c o o p e r a t i o n  and  I n t e r e s t  o f  m an a g e m e n t ,  and g e o ­
g r a p h i c  d i s p e r s i o n ,  ^ ' ' l e  3-1 p r e s e n t s  t h e  n i n e  r e s t a u r a n t s  
I n c l u d e d  i n  t h e  s a m p l e  and  t h e  s p a n  f o r  t h e  c o r r e s p o n d i n g  
work  g r o u p s  wh i ch  r a n g e d  f rom ? t o  ? k .  The r e s t a u r a n t s  b e ­
l o n g e d  t o  d i f f e r e n t  f r a n c h i s e d  o p e r a t i o n s ,  and  w e re  l o c a t e d  
I n  d i f f e r e n t  p a r t s  o f  t h e  c l t v .  From e l e v e n  r e s t a u r a n t  mana ­
g e r s  c o n t a c t e d ,  n i n e  showed e n t h u s i a s m  and c o o p e r a t e d ,  one  
was  e n t h u s i a s t i c  b u t  q u i t  h i s  Job  b e f o r e  t h e  c o m p l e t i o n  o f  
t h e  d a t a  g a t h e r i n g  p r o c e s s ,  and o n e  was t o o  r' u s y  t o  I n v o l v e  
h i m s e l f  and h i s  e m p l o y e e s  I n  t h e  r e s e a r c h .  The l a s t  two r e s ­
t a u r a n t s  w e re  d r o o p e d  f ro m t h e  s a m p l e .
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The d a t a  c o l l e c t i o n  p r o c e s s  t y p i c a l l y  s t a r t e d  w i t h  
t h e  r e s e a r c h e r  c o n t a c t i n g  t h e  m a n a g e r  o f  t h e  r e s t a u r a n t ,  p r e ­
s e n t i n g  a  b r i e f  d e s c r i p t i o n  o f  t h e  s t u d y ,  en d  I n q u i r i n g  a b o u t  
t h e  m a n a g e r ' s  i n t e r e s t  I n  p a r t i c i p a t i n g  i n  t h e  r e s e a r c h .  I n  
f e w  o c c a s i o n s ,  t h e  m a n a g e r  r e q u i r e d  t h e  p e r m i s s i o n  o f  t h e  
r e g i o n a l  o f f i c e  ^ e f o r e  t h e  a c t u a l  d i s c u s s i o n  o f  t h e  s t u d ' - .
T h i s  p e r m i s s i o n  was  u s u a l l y  g r a n t e d  v e r b a l l y ,  and  t h e  r e g l o n e l  
o f f i c e s  w e r e  v e r y  h e l p f u l  I n  s e c u r i n g  t h e i r  m a n a g e r s '  c o o p e r a ­
t i o n .  A f t e r  t h e  I n t e r e s t  an d  t h e  c o m m i tm e n t  o f  t h e  r e s t a u ­
r a n t  m a n a g e r  was  s e c u r e d ,  he  was  p r o v i d e d  w i t h  a more  d e ­
t a i l e d  d e s c r i p t i o n  o f  t h e  d a t a  r a t ^ e r l n g  p r o c e s s ,  and was  
a s k e d  t o  c o m p l e t e  a " S u p e r v i s o r  O o l n i o n  Q u e s t i o n n a i r e "  ( f o r  
s a m p l e s  o f  t h i s  q u e s t i o n n a i r e  and  t h e  a c c o m p a n y i n g  c o v e r  
l e t t e r  s e e  A p p e n d i c e s  D and  E ) . T hen ,  t h r o u g h  I n t e r v i e w i n g ,  
t h e  r e s e a r c h e r  d e t e r m i n e d  t h e  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n  f o r  t h e  
s h i f t  u n d e r  s t u d y .  T h i s  m e t h o d  o f  s p a n  d e t e r m l n a t i o n  was 
c h o s e n  o v e r  t h e  s e l f - r e p o r t i n g  t e c h n l a u e  b e c a u s e  I n  t h e  p r e ­
t e s t  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e  and  ^ u r i n r  e a r l y  s t a g e s  o f  t h e  r e ­
s e a r c h ,  t h e  r e s e a r c h e r  d i s c o v e r e d  t h a t  t h e r e  was  a  t e n d e n c y  
among t h e  m a n a g e r s  t o  o v e r s t a t e  t h e i r  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n ,  
p a r t l c u l a r l v  when  s e l f - r e o o r t i n r  I t .  T h i s  o v e r s t a t e m e n t  
p h e n o m e n o n  m i g h t  b© due  t o  t h e  p r e s t i g e  m a n a g e r s  g e n e r a l l y  
a t t a c h  t o  t h e  s u p e r v i s i o n  o f  a l a r g e  wo rk  g r o u p . ^  At  t h e
* ° S e e  t h e  d i s c u s s i o n  o n  " E m p i r e  B u i l d i n g "  I n  H i c k s ,  
The h a n a g e m e n t  o f  O r g a n i z a t i o n s , p p . 371-*??? .
end  o f  t h e  m e e t i n g *  t h e  m a n a g e r  was  a s k e d  t o  d i s t r i b u t e  some 
" E m p l o y e e  Q u e s t i o n n a i r e s "  among t h e  e m p l o y e e s  o f  t h e  s h i f t  
u n d e r  s t u d y .  E a c h  e m p l o y e e  i n  t h e  s h i f t  was  a s k e d  t o  c o m p l e t e  
a  q u e s t i o n n a i r e ,  a nd  t h e  t o t a l  n u m b e r  o f  E m p l o y e e  Q u e s t i o n ­
n a i r e s  c o l l e c t e d  was  u s e d  t o  v e r i f y  t h e  a c c u r a c y  o f  t h e  s p a n  
o f  s u p e r v i s i o n  d e t e r m i n e d  t h r o u g h  t h e  i n t e r v i e w .  S a m p l e s  o f  
t h e  E m p l o y e e  Q u e s t i o n n a i r e  and  t h e  a c c o m o a n y i n g  c o v e r  l e t t e r  
a r e  f o u n d  i n  A p o e n d i c e s  C and  F .
To i m p r o v e  t h e  a c c u r a c y  o f  t h e  r e p o r t e d  d a t a  and 
t o  e n s u r e  t h e  c o n f i d e n t 1a l l t y , t h e  e m p l o y e e  was  a s k e d  t o  i n ­
s e r t  t h e  c o m p l e t e d  q u e s t i o n n a i r e  i n  a  u n i f o r m  e n v e l o p e ,  s e a l  
t h e  e n v e l o p e ,  and  d r o p  i t  i n  a  h a l l o t  b o x .  F o r  a  s a m p l e  o f  
s u c h  s e l f - i n s t r u c t e d  e n v e l o p e  s e e  A p p e n d i x  '7,
The I n s t r u m e n t s  
The d a t e  f o r  t h i s  r e s e a r c h  was  g a t h e r e d  t h r o u g h  
two i n s t r u m e n t s :  o n e  c o m p l e t e d  by  t h e  m a n a g e r s  and  o n e  a d ­
m i n i s t e r e d  t o  t h e  e m p l o y e e s  o f  t h e  g r o u p s  u n d e r  s t u d y .  The 
f o l l o w i n g  s e c t i o n s  p r e s e n t  a  d e s c r i p t i o n  o f  t h e s e  q u e s t i o n ­
n a i r e s .
E m p l o y e e  Q u e s t i o n n a i r e
T h i s  q u e s t i o n n a i r e  wa s  c o n s t r u c t e d  t o  m e a s u r e  t h e  
d i r e c t i v e n e s s  o f  l e a d e r s h i p  s t v l e  a l o n g  t h e  f o u r  d i m e n s i o n s  
o f  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e ,  c o n s i d e r a t i o n ,  p e r s o n a l  p a r t i c i ­
p a t i o n  i n  d e c i s i o n  m a k i n g ,  and  h i e r a r c h y  o f  a u t h o r i t y  ( f o r  
a  d e f i n i t i o n  o f  t h e  v a r i a b l e s  r e f e r  t o  t h e  " D e f i n i t i o n  o f
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t h e  Tferiablerf* i n  t h e  I n t r o d u c t i o n ) .  The f i r s t  two s u b s c a l e s  
a r e  a  m o d i f i c a t i o n  f ro m  two o f  t h e  t e n  s u b s c a l e s  i n  t h e  19^3  
r e v i s e d  e d i t i o n  o f  t h e  l e a d e r  P e h a v l o r  D e s c r i p t i o n  Q u e s t i o n ­
n a i r e  -  Form XI I  by R a l p h  M. S t o g d l l l .  T h e s e  two e u b s c a l e s  
w e r e  c h o s e n  o v e r  o t h e r  s u b s c a l e s  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e  due  t o  
t h e  f a c t  t h a t  t h e y  w e r e  t h e  m o s t  p o p u l a r  d i m e n s i o n s  u s ed  i n  
l e a d e r s h i p  s t u d i e s ,  and  c o n s i s t e n t l y  r e s u l t e d  i n  h i g h e r  r e ­
l i a b i l i t y  a s  co m p a re d  t o  o t h e r  s u b s c a l e s .  The r e l i a b i l i t y  
c o e f f i c i e n t s  f o r  t h e  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  s u b s c a l e  r a n g e  
f rom . 7 6 t o  . 8 9  f o r  v a r i o u s  t e s t  g r o u p s . ^  The p e r m i s s i o n  
t o  u s e  t h e s e  two s u b s c a l e s  was o b t a i n e d  f rom t h e  D i r e c t o r  o f  
S u p p o r t i v e  S e r v i c e s ,  C o l l e g e  o f  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e s ,  The 
Oh io  S t a t e  U n i v e r s i t y .  A cony o f  t h e  l e t t e r  r e q u e s t i n g  t h i s  
p e r m i s s i o n  and  t h e  s u b s e q u e n t  p e r m i s s i o n  a r e  p r e s e n t e d  I n  
Append ix1
The l a s t  two s u b s c a l e s  o f  t h e  Employee  Q u e s t i o n ­
n a i r e  c o r r e s p o n d  t o  c e n t r a l i z a t i o n  and  we re  d e v e l o p e d  by
1?Hage and  A i k e n .  T h i s  c e n t r a l i z a t i o n  i n s t r u m e n t  h a s  t e e n
1 ^u s e d  by d e s i g n e r s  I n  s e v e r a l  e m p i r i c a l  s t u d i e s .  C o p i e s  o f  
t h e  l e t t e r s  r e q u e s t i n g  t h e  p e r m i s s i o n  t o  u s e  t h e s e  s u b s c a l e s
1 '^For r e l i a b i l i t y  i n f o r m a t i o n  s e e :  F l e i s h m a n ,  "Th e  
M e a s u r e m e n t  o f  L e a d e r s h i p  A t t i t u d e  i n  I n d u s t r y , "  p .  1 5 * :  and  
a l s o  S t o g d l l l ,  M a n u a l  f o r  the_ r e a d e r  B e h a v i o r  Q u e s t i o n n a i r e  -  
Form X I I . p p .  8 - l l .
Hage and  A i k e n ,  " R e l a t i o n s h i p s  o f  C e n t r a l i z a t i o n  
t o  O t h e r  S t r u c t u r a l  p r o p e r t i e s , "  p p .  7 8 - 7 9 .
13l o c .  c l t .
31
and  t h e  s u b s e q u e n t  p e r m i s s i o n s  by t h e  a u t h o r s  a r e  p r e s e n t e d  
i n  A p p e n d i x  H. A copy  o f  t h e  s u b s c a l e s  i n  t h e  E m p l o y e e  Q u e s ­
t i o n n a i r e  c a n  b e  f o u n d  i n  A p p e n d i x  A.
S u p e r v i s o r  O p i n i o n  Q u e s t i o n n a i r e
T h i s  i n s t r u m e n t  i s  composed  o f  two s u b s c a l e s  t h a t
a r e  b a s i c a l l y  t h e  same a s  t h e  f i r s t  two s u b s c a l e s  u s e d  i n
t h e  Emolo vee  Q u e s t i o n n a i r e , s u b j e c t  t o  m i n o r  m o d i f i c a t i o n s .
T h e s e  s u ' s c a l e s  c o r r e s p o n d  t o  two s u v s c a l e s  o f  t h e  " L e a d e r
O p i n i o n  Q u e s t i o n n a i r e "  u s e d  i n  t h e  O h i o  S t a t e  S t u d i e s .  The
r e l i a b i l i t y  c o e f f i c i e n t s  f o r  a n  I n d u s t r i a l - f o r e m a n  t e s t  g r o u p
w e r e  . 7 0  and  . 7 9  f o r  c o n s i d e r a t i o n  and  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c -
1^t u r e ,  r e s p e c t i v e l y .  A copy o f  t h e  s u b s c a l e s  o f  t h i s  q u e s ­
t i o n n a i r e  i s  a t t a c h e d  a s  A p p e n d i x  P.
The D a t a  A n a l y s i s  T e c h n i q u e s  
T h i s  s e c t i o n  p r o v i d e s  a  b r i e f  d e s c r i p t i o n  o f  t h e  
s c o r i n g  f o r m a t s  o f  t h e  i n s t r u m e n t s  and t h e  t y p e  o f  s t a t i s t i ­
c a l  t e s t  u t i l i z e d  i n  t h i s  s t u d y .
S c o r i n g  o f  I n s t r u m e n t s
F o r  P a r t  I  and  P a r t  I I  o f  t h e  E mp lo yee  Q u e s t i o n ­
n a i r e ,  a s  w e l l  a s  f o r  t h e  c o r r e s p o n d i n g  p a r t s  i n  t h e  S u p e r ­
v i s o r  O p i n i o n  Q u e s t i o n n a i r e ,  t h e  sum o f  t h e  s c o r e s  f o r  t h e  
t e n  i t e m s  o f  e a c h  s u ^ s c a l e  c o n s t i t u t e d  t h e  s c o r e  f o r  t h a t
F l e i s h m a n ,  0£ .  c i t . ,  p .  1 5 5 .
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s u b s c a l e  ( r e f e r  t o  t h e  s c o r i n g  n o t e s  u n d e r  e a c h  s c a l e  I n  
A p p e n d i c e s  A and B ) .
F o r  P a r t  I I I  and  P a r t  I V ,  t h e  sum o f  t h e  s c o r e s  f o r  
t h e  I t e m s  o f  e a c h  s u b s c a l e  c o n s t i t u t e d  t h e  s c o r e  I n  t h a t  
s c a l e  ( r e f e r  t o  A p p e n d i x  A f o r  t h e  s c o r i n g  f o r m a t  o f  e a c h  
s u b s c a l e  I t e m  i n  t h e  E m pl o ye e  Q u e s t i o n n a i r e ) .
Type  o f  T e s t  U t i l i z e d
The n a t u r e  o f  t h e  r e s e a r c h  d i c t a t e d  t h e  u s e  o f  
c o r r e l a t i o n s  among t h e  v a r i a b l e s  a s s o c i a t e d  w i t h  e a c h  c o n ­
c e p t .  The c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  and 
t h e  P e a r s o n ' s  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  made t h i s  m e t h od  o f  
a n a l y s i s  a n  a p p r o p r i a t e  c h o i c e  f o r  t h i s  s t u d y .  F u r t h e r m o r e ,  
t h i s  t y p e  o f  c o r r e l a t i o n  t e c h n i q u e  h a s  b e e n  u s e d  I n  p r e v i o u s  
r e s e a r c h  o f  t h i s  n a t u r e .  I n  a  s t u d y  o n  t h e  r e l a t i o n s h i p s  o f  
c e n t r a l i z a t i o n  t o  o t h e r  s t r u c t u r a l  p r o p e r t i e s ,  i n c l u d i n g  
s p a n  o f  s u p e r v i s i o n ,  Bage  and A i k e n  u s e d  P e a r s o n ' s  c o r r e l a ­
t i o n  c o e f f i c i e n t . ^ ^  I n  t h e i r  s t u d v ,  t h e s e  r e s e a r c h e r s  u sed  
t h e  same c e n t r a l i z a t i o n  s u ' - s c a l e s  u t i l i z e d  I n  t h i s  r e s e a r c h .  
I n  h i s  19 7 3  s t u d y ,  P e n n l n g s  a l s o  u s e d  a  P e a r s o n  c o r r e l a t i o n
t o  c o r r e l a t e  some s t r u c t u r a l  v a r i a b l e s ,  I n c l u d i n g  c e n t r a ­
l s
l l z a t l o n .
^ H a g e  and  A i k e n ,  l o c . c l t .
■ ^ P e n n l n g s ,  " M e a s u r e  o f  O r g a n i z a t i o n a l  S t r u c t u r e :
A M e t h o d o l o g i c a l  N o t e , "  p p .  ^ 8 ^ - 7 0 5 .
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R e g r e s s i o n  a n a l y s i s  was  a l s o  u s e d  by  The O h i o
S t a t e  U n i v e r s i t y  r e s e a r c h e r s  I n  t h e i r  l e a d e r s h i p  s t u d i e s .
T h e s e  r e s e a r c h e r s  u s e d  t h e  same l e a d e r s h i D  s u b s c a l e s  a p p l i e d
17I n  t h i s  s t u d y .
The P r e t e s t  and  R e v i s i o n  o f  t h e  Q u e s t i o n n a i r e  
To u n d e r s t a n d  t h e  n a t u r e  o f  t h e  p r o b l e m s  t h a t  
m i g h t  o c c u r  b u r i n s ’ t h e  d a t a  c o l l e c t i o n  p r o c e s s , t h e  q u e s ­
t i o n n a i r e s  w e r e  p r e t e s t e d  i n  a l o c a l  f a s t  -  f o o d  r e s t a u r a n t .  
The p u r p o s e  o f  t h i s  p r e t e s t  was  n o t  t o  d e t e r m i n e  t h e  v a l i d i ­
t y  o f  t h e  r e l i a b i l i t v  o f  tt>e q u e s t i o n n a i r e s ,  v u t  t o  do  a 
s u b j e c t i v e  e v a l u a t i o n  o f  t h e  p r o b l e m s  i n  t h e  d a t a  c o l l e c t i o n  
p r o c e s s .  Some i n f o r m a t i o n  o n  t h e  v a l i d l t v  an d  r e l i a b i l i t y  
e s t i m a t e s  f o r  v a r i o u s  p u b s c a l e s  was  p r o v i d e d  e a r l i e r .
I n  ^ r i e f ,  t h e  p r e t e s t  l e d  t o  s e v e r a l  c o n c l u s i o n s .
I n  t h e  f i r s t  p l a c e ,  t h e  s u b j e c t s  i n v o l v e d  I n  t h e  d a t a  c o l l e c ­
t i o n  had  no  p r o b l e m  i n  u n d e r s t a n d i n g  t h e  i t e m s  o f  t h e  q u e s ­
t i o n n a i r e s ,  o r  i n  r e l a t i n g  t hem t o  t h e i r  w o r k i n g  e n v i r o n m e n t .  
I n  t h e  s e c o n d  p l a c e ,  some s u g g e s t i o n s  f o r  t h e  i m p r o v e m e n t  o f  
t h e  l a y o u t  o f  t h e  F m p l o y e e  Q u e s t i o n n a i r e  e m e r g e d .  The “ Re­
v i s e d  E rao lo vee  Q u e s t i o n n a i r e , ” a s  shown  i n  A p p e n d i x  C, p r e ­
s e n t s  t h e s e  l a y o u t  i m p r o v e m e n t s .  T h e s e  m o d i f i c a t i o n s  w e r e  
i n  a d d i t i o n  t o  t h e  i n i t i a l  r e v i s i o n s  made  t o  a d a p t  t h e
^ F l e i s h m a n ,  o o .  c l t . ,  d p . 1 5 3 - 1 5 8 .
o r i g i n a l  s u b s c a l e s  t o  t h e  o u r p o s e  o f  t h i s  s t u d y .  The I n i t i a l  
r e v i s i o n s  a r e  a l r e a d y  r e f l e c t e d  I n  t h e  q u e s t i o n n a i r e  s u b s c a l e s  
i n  A o p e n d l c e s  A and  P .  A f i n a l  c o n c l u s i o n  was  t h a t  no com­
p l i c a t i o n  a r o s e  f rom t h e  u s e  o f  t h e  " S u p e r v i s o r  O p i n i o n  Q u e s ­
t i o n n a i r e , "  A p p e n d i x  D. The r e v i s e d  q u e s t i o n n a i r e s  i n  Aooen-  
d l c e s  C and  T) w e re  u s e d  f o r  d a t a  c o l l e c t i o n  I n  t h e  f i e l d .
CHAPTER IV
STATISTICAL ANALYSIS
' the r e s u l t s  o f  t h e  s t a t i s t i c a l  a n a l y s i s  a r e  r e ­
p o r t e d  I n  t h i s  c h a p t e r .  The c h a n t e r  b e g i n s  w i t h  a n  I n t r o ­
d u c t i o n  t o  t h e  a n a l y s i s  t e c h n i q u e s  u t i l i z e d  I n  t h e  r e s e a r c h ,  
I . e . ,  c o r r e l a t i o n  en^  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s .  Some c h a r a c t e r ­
i s t i c s  o f  t h e  s a m p l e  a r e  t h e n  d i s c u s s e d .  N e x t ,  c o r r e l a t i o n  
c o e f f i c i e n t s  a r e  o r e s e n t e d  f o r  b o t h  f o c a l  r e l a t i o n s h i p s ,  
r e l a t e d  t o  t h e  s i x  m a j o r  h v o o t h e s e s  i n  C h a p t e r  I ,  and  p e r i ­
p h e r a l  a s s o c i a t i o n s  vrMch I n c l u d e  c l a s s i f i c a t i o n  v a r i a b l e s .  
The  f o c a l  r e l a t l o n s h l n s  a r e  f u r t h e r  I n v e s t i g a t e d  t h r o u g h  
v i s u a l  e x a m i n a t i o n  o f  s c a t t e r e d  d i a g r a m s  and f i t t e d  r e g r e s s i o r  
l i n e s ,  a n d  t h r o u g h  a n a l y s i s  o f  t h e  r e g r e s s i o n  r e s u l t s .  To 
c o n c l u d e  t h e  c h a n t e r ,  a  summary o f  s t a t i s t i c a l  r e s u l t s  i s  
p r o v i d e d ,  and t h e n  t h e  r e s u l t s  a r e  f u r t h e r  s u m m a r i z e d  by 
h y p o t h e s i s .
C o r r e l a t i o n  and  R e g r e s s i o n  A n a l v s l s  
C o r r e l a t i o n  C o e f f i c i e n t
As n o t e d  i n  C h a p t e r  I I ,  t h e  n a t u r e  o f  t h i s  s t u d v  
r eco mme nde d  t h e  u s e  o f  c o r r e l a t i o n  an d  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  
t e c h n i q u e s .  Among many m e a s u r e s  o f  a s s o c i a t i o n ,  t h e  c o r r e ­
l a t i o n  c o e f f i c i e n t  I s  t h e  m o s t  c o n v e n t i o n a l  o n e .  I t s  m a i n  
a d v a n t a g e  i s  t h a t ,  s i n c e  i t  I s  u s e d  so  f r e q u e n t l y ,  o n e  s o o n  
g e t s  a n  i n t u i t i v e  I d e a  o f  w h a t  i s  a s t r o n g  c o e f f i c i e n t  and
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yw h a t  I s  a  weak  o n e . ' 1' I n  t h e  s i m p l e  l i n e a r  r e g r e s s i o n ,  t h e  
d a t e  a n a l y s i s  t e c h n i q u e  u s e d  I n  t h i s  s t u d y ,  t h e  c o r r e l a t i o n  
c o e f f i c i e n t  m e a s u r e s  t h e  s t r e n g t h  o f  l i n e a r  r e l a t i o n s h i p s  
b e t w e e n  two v a r i a b l e s .  I t  " t e l l s  u s  w h e t h e r  o r  n o t  I t  I s  
r e a s o n a b l e  t o  s s ! '  t h a t  t h e r e  e x i s t s  a  l i n e a r  r e l a t i o n s h i p  
( c o r r e l a t i o n )  b e t w e e n  x an d  v . " ^  The  m o s t  w i d e l y  u s e d  c o ­
e f f i c i e n t  o f  c o r r e l a t i o n  i s  t h e  P e a r s o n  P r o d u c t - M o m e n t  C o r -  
r e l a t i o n  C o e f f i c i e n t ,  and  I s  d e s i g n a t e d  wv t h e  l e t t e r  r . '
The  v a l u e  o f  r  r a n g e s  f r o m  z e r o .  I n d i c a t i n g  t h a t  t h e  two 
v a r i a b l e s  ( x  a n d  v)  a r e  u n r e l a t e d ,  t o  o n e ,  r e p r e s e n t i n g  a 
p e r f e c t  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  x and  v .  The  v a l u e s  o f  r  c l o s e r  
t o  o n e  r e f l e c t  m or e  r e l a t e d n e s s ,  and  t h e  v a l u e s  o f  r  c l o s e r  
t o  z e r o  r e p r e s e n t  l e s s  a s s o c i a t i o n .  The d i r e c t i o n  o f  t h e  
r e l a t i o n s h i p  I s  d e n o t e d  by a v a l e n c e ;  i . e . ,  r  may b e  e i t h e r  
p o s i t i v e  o r  n e g a t i v e .  A p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n  i s  I n d i c a t e d  
by a  + r ,  and  a n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p  I s  I n d i c a t e d  by a - r .
I n  a d d i t i o n  t o  t h e  d e g r e e  o f  r e l a t i o n s h i p  ( r )  a n d  I t s  d i r e c ­
t i o n  (+  o r  - ) ,  t h e  p r o b a b l l l t v  t h a t  t h e  r e l a t i o n s h i p  m i g h t  
- e  d u e  t o  c h a n c e  (P )  a l s o  n e e d s  t o  b e  s p e c i f i e d .
^ S l m o n ,  B a s i c  R e s e a r c h  M e t h o d s  I n  S o c i a l  S c i e n c e ,
p .  4 0 2 .
2
P e r l e s  en d  S u l l i v a n ,  F r e u n d  and  W i l l i a m s * M od e rn  
B u s i n e s s  S t a t i s t i c s , p .  3 0 9 .
^ M e y e r s  a n d  G r o s s e n ,  B e h a v i o r a l  R e s e a r c h , p .  1 9 4 .
4 I b l d . ,  p .  1 9 4 .
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O t h e r  S t a t i s t i c s  I n  R e g r e s s i o n  A n a l y s i s
The c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  I s  a n  I m p o r t a n t  s t a ­
t i s t i c ,  a n d  f r e q u e n t l y  a  s u f f i c i e n t  o n e ,  I f  t h e  r e s e a r c h e r ' s  
I n t e n t i o n  I s  l i m i t e d  t o  t h e  d e t e c t i o n  o f  t h e  d e g r e e  a n d  t h e  
d i r e c t i o n  o f  a s s o c i a t i o n .  H o w e v e r ,  commonly  t h e  o b j e c t i v e  
o f  many s c i e n t i f i c  i n v e s t i g a t i o n s  i s  t o  make p r e d i c t i o n s .
I n  t h i s  c a s e ,  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  known q u a n t i t i e s  and  
q u a n t i t i e s  t o  b e  p r e d i c t e d  a r e  e x p r e s s e d  o r  a p p r o x i m a t e d  I n  
t e r m s  o f  m a t h e m a t i c a l  e q u a t i o n s .  The s i m p l e s t  a n d  m o s t  w i d e ­
l y  u s e d  f o r m  o f  m a t h e m a t i c a l  e q u a t i o n  I s  t h e  l i n e a r  e q u a t i o n  
o f  two v a r i a b l e s  ( v =  a  + b x ) . L i n e a r  e q u a t i o n s  a r e  p o p u l a r  
I n  r e s e a r c h  " n o t  o n l y  b e c a u s e  t h e r e  e x i s t  many r e l a t i o n s h i p s  
t h a t  a r e  a c t u a l l y  o f  t h i s  f o r m ,  b u t  a l s o  b e c a u s e  t h e y  o f t e n  
p r o v i d e  c l o s e  a p p r o x i m a t i o n s  t o  r e l a t i o n s h i p s  w h i c h  wo u ld  
o t h e r w i s e  b e  d i f f i c u l t  t o  d e s c r l v e I n  m a t h e m a t i c a l  t e r m s . ” 4'
I n  a d d i t i o n  t o  t h e  c o e f f i c i e n t  o f  c o r r e l a t i o n ,  a 
l i n e a r  r e g r e s s i o n  m o de l  I s  r e p r e s e n t e d  by  some o t h e r  s t a t i s ­
t i c s ,  The  C o e f f i c i e n t  o f  D e t e r m i n a t i o n ,  R? , r e p r e s e n t s  t h e  
p r o p o r t i o n  o f  t h e  t o t a l  v a r i a t i o n ,  I n  d a t a ,  w h i c h  I s  e x ­
p l a i n e d  by t h e  r e g r e s s i o n  m o d e l .  R? r a n g e s  f r o m  z e r o  t o  o n e ,  
r e f l e c t i n g  no p r e d i c t a b i l i t y  t o  c o m p l e t e  p r e d i c t a b i l i t y  o f  
t h e  r e g r e s s i o n  e q u a t i o n ,  r e s p e c t i v e l y ,  a p r e s e n t a t i o n  o f  Rc 
s h o u l d  b e  f o l l o w e d  by a n  F - s t a t l s t l c ,  d e t e r m i n i n g  t h e  p r o -
^ F r e u n d  and  W i l l i a m s ,  E l e m e n t a r y  B u s i n e s s  S t a t i s ­
t i c s .  p .  3 ^ ,
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b a b i l l t y  o f  t h e  a p p r o x i m a t e d  r e g r e s s i o n  b e i n g  d i f f e r e n t  f rom 
z e r o .
S t e p s  I n  D e t e r m i n i n g  t h e  A s s o c i a t i o n  B e t w e e n  V a r i a b l e s
I n  b r i e f ,  t o  e x a m i n e  t h e  a s s o c i a t i o n  b e t w e e n  two 
v a r i a b l e s ,  t h e  f o l l o w i n g  s t e p s  a r e  u s u a l l v  f o l l o w e d :
1 .  P r e l i m i n a r y  Mode l  B u i l d i n g . -  At  t h i s  s t a g e  t h e  r e ­
s e a r c h e r  I d e n t i f i e s  t h e  v a r i a b l e s  a n d ,  I d e a l l y ,  c o n ­
c e p t u a l i z e s  a  r e g r e s s i o n  f u n c t i o n  e x p l a i n i n g  e a c h  
r e l a t i o n s h i p .
? .  C o r r e l a t i o n  M a t r i x  F o r m a t i o n . -  T h i s  m a t r i x  I s
fo rm ed  o f  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t s  and  c o r r e s p o n d i n g  
p r o b a b i l i t i e s  f o r  a l l  p o s s l h l e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  
v a r i a b l e s .  Such  a m a t r i x  I s  t y p i c a l l y  p r o d u c e d  by 
u s i n g  any  o f  v a r i o u s  c o m p u t e r  p r o g r a m s  a v a i l a b l e .
At  t h i s  s t e p  t h e  r e s e a r c h e r  e x a m i n e s  t h e  m a t r i x  and 
s e l e c t s  t h e  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n s  
o f  I n t e r e s t .
3,  S c a t t e r  D i a g r a m  P l o t t i n g . -  Such  a  d i a g r a m  I s  p l o t t e d  
f r o m  t h e  o b s e r v e d  d a t a  and  c a n  be  em p l oy ed  t o  s u g g e s t  
some t e n t a t i v e  r e g r e s s i o n  m o d e l s . ^
4 .  Model  R e v i s i o n . -  O c c a s i o n a l l y ,  t h e  o r i g i n a l  m o d e l s  
f o r m e d  f ro m  t h e  f i r s t  and  t h e  t h i r d  s t e p s  a b o v e  a r e  
r e v i s e d  by a l t e r i n g  m a t h e m a t i c a l  r e l a t i o n s h i p s .  The
^ O s t l e  and  M e n s l n g ,  S t a t i s t i c s  I n  R e s e a r c h ,  p .  1 6 6 ,
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c r i t e r i o n  f o r  i m p r o v e m e n t  o f  t h e  m o d e l  i s  t h e  s e l e c ­
t i o n  o f  a  h i g h e r  R2 w h i c h  I s  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i ­
f i c a n t .
The f o u r  s t e p s  d e s c r i b e d  a ^ o v e  p r o v i d e d  a  f r a m e  o f  
r e f e r e n c e  f o r  t h e  s e q u e n c e  o f  t h e  a n a l y s i s  p r o c e s s  u s e d  i n  
t h i s  r e s e a r c h .
L i m i t a t i o n  o f  C o r r e l a t i o n  an d  R e g r e s s i o n  A n a l y s i s
I n  u s i n g  c o r r e l a t i o n  a n d  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s ,  t h e  
r e s e a r c h e r  s h o u l d  h e  a w a r e  o f  t h e  s h o r t c o m i n g s  o f  t h e s e  t e c h ­
n i q u e s .  The s t r o n g e s t  l i m i t a t i o n s  o f  l i n e a r - r e g r e s s i o n  a n a l ­
y s i s  a r e  c a u s e d  hv  i t s  u n d e r l y i n g  a s s u m p t i o n s .  L i n e a r i t y  
o f  t h e  r e l a t i o n s h i p ,  u n l r a o d a l  and  n o r m a l  d i s t r i b u t i o n s ,  end  
c o n t i n u i t y  o f  v a r i a b l e s  a r e  some o f  t h e s e  r e s t r i c t i v e  a s s u m p ­
t i o n s . ? H o w e v e r ,  a s  n o t e d  i n  t h e  p r e v i o u s  c h a p t e r ,  t h e s e  
l i m i t a t i o n s  s h o u l d  n o t  h e  t a k e n  a s  a  h i n d r a n c e ,  and  i n  f a c t  
t h e y  a r e  n o t ,  s i n c e  r e g r e s s i o n s  a r e  commonly u s e d  i n  s t u d i e s  
o f  t h i s  n a t u r e .  The l i m i t a t i o n s ,  o f  c o u r s e ,  r e s t r i c t  t h e  
i n t e r p r e t a t i o n  o f  t h e  f i n d i n g s .
Some o f  t h e  l i m i t a t i o n s  o f  t h e  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  
a r e  i n h e r e n t  i n  t h e  n a t u r e  o f  t h e  t e c h n l n u e  a n d  c a n  n o t  b e  
a v o i d e d .  H o w ev e r ,  t h e r e  a r e  some l i m i t a t i o n s  t h a t  c a n  be  
r e d u c e d  by i m o r o v l n g  t h e  s a m p l i n g  p r o c e d u r e .  The  f o l l o w i n g
^ M e y e r s  and  G r o s s e n ,  o £ .  c l t . ,  p p .  2 0 ? - ? 0 4 .
p a r t  d e s c r i b e s  t h e  s a m p l i n g  p r o c e d u r e  f o r  t h i s  s t u d y  and  
some c o n s i d e r a t i o n s  w h i c h  l e d  t o  t h e  I m p r o v e m e n t  o f  t h e  s t a ­
t i s t i c a l  s i g n i f i c a n c e  o f  t h e  r e s u l t s .
C h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  Sa m p le
A l t h o u g h  n o r m a l l y  t h e  s t r e n g t h  o f  a r e l a t i o n s h i p  
I s  n o t  a f f e c t e d  b y  s a m p l e  s i z e ,  t h e  J u d g e m e n t  o f  w h e t h e r  o r  
n o t  t h e r e  I s  a  r e l a t i o n s h i p  I s .  I n  o t h e r  w o r d s ,  by c h o o s i n g  
a  l a r g e r  s a m p l e ,  t h e  r e s e a r c h e r  c o u l d  d e c r e a s e  t h e  p r o b a b i ­
l i t y  o f  o b t a i n i n g  a  r e l a t i o n s h i p  by  c h a n c e ,  t h e r e f o r e ,  I n ­
c r e a s i n g  t h e  s t a t i s t i c a l  s i g n i f i c a n c e  o f  t h e  p r e d i c t e d  c o r -  
o
r e l a t i o n .  S a m p l e  s i z e  d e t e r m i n a t i o n ,  p a r t i c u l a r l y  f o r  c o r ­
r e l a t i o n a l  s t u d i e s ,  i s  a  d i f f i c u l t  b u t  c r i t i c a l  t a s k  b e c a u s e ,  
I f  t h e  s a m p l e  i s  n o t  l a r o : e  e n o u g h ,  t h e  s t a t i s t i c a l  s i g n i f i ­
c a n c e  o f  t h e  e s t i m a t e d  c o r r e l a t i o n s  w i l l  r e  l o w  o r  e v e n  n o n ­
e x i s t i n g .  As a  g e n e r a l  r u l e ,  m ore  t h a n  50 o b s e r v a t i o n s  a r e
9
n e e d e d  t o  make a s i m p l e  c o r r e l a t i o n  a  m e a n i n g f u l  o n e .
I n  t h i s  s t u d y ,  t h e  t o t a l  o f  1 0 3  e m p l o y e e s  o f  n i n e  
f a s t - f o o d  r e s t a u r a n t s  w e r e  I n c l u d e d  I n  t h e  s a m p l e  ( f o r  t h e  
c r i t e r i a  f o r  s a m p l e  s e l e c t i o n  r e f e r  t o  t h e  s e c t i o n  o n  s am­
p l i n g  I n  C h a p t e r  I I I ) .  From t h e  t o t a l  n u m b e r  o f  103  q u e s -
Q
S i m o n ,  0£ .  c l t . , p .  Un? ,
9
The minimum s a m p l e  s i z e  o f  50  was  r ec o m m e n d ed  by 
v'O th  D r .  P a r t  F a r t h i n g  o f  t h e  D e p a r t m e n t  o f  E x p e r i m e n t a l  S t a ­
t i s t i c s ,  LSHt and  D r .  J a n e t  F o w l e r  o f  t h e  ^ u a n t i t a t l v e - M e t h o d  
D e p a r t m e n t ,  LSU.
b l
t i o n n a l r e s  d i s t r i b u t e d ,  9b  o f  t hem w e r e  c o m p l e t e d  a n d  r e ­
t u r n e d .  The h i g h  r e s p o n s e  r a t e  o f  91  p e r  c e n t  ( 9 ^  ~ 1 C3^
91* )  wa s  d u e  t o  t h e  c a r e f u l  d a t a  c o l l e c t i o n  p r o c e d u r e  and  
f r e q u e n t  f o l l o w - u o s  by  t h e  r e s e a r c h e r . ^  The l a r g e  n u m b e r  
o f  o b s e r v a t i o n s  I n c l u d e d  I n  t h e  s a m p l e ,  a l m o s t  d o u b l e  t h e  
minimum n u m b e r  o f  50 o b s e r v a t i o n s  n e e d e d ,  I m p r o v e d  t h e  s t a ­
t i s t i c a l  s i s n l f l c n n c e  o f  t h e  e s t i m a t e d  c o r r e l a t i o n s  ( r e f e r  
t o  A p p e n d i x  I ,  t h e  c o r r e l a t i o n  m a t r i x ,  f o r  v e r y  l ow  p r o b a ­
b i l i t i e s  r e l a t e d  t o  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t s  I n d i c a t i n g  
v e r y  h i g h  l e v e l  o f  s t a t i s t i c a l  s l g n l f l c a n c e ) .
T a ’ l e  U - i  p r e s e n t s  t h e  s a m p l e  c h a r a c t e r i s t i c s  i n  
t e r m s  o f  mean s c o r e  a n d  t h e  r a n g e  f o r  v a r i a b l e s  u n d e r  s t u d y .  
The a v e r a g e  s p a n  f o r  t h e  s a m p l e  was  1 1 . ^  and  t h e  s p a n  r a n g e d  
f r o m  "3 t o  ?b .  The mean s c o r e  f o r  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  
e x p r e s s e d  by m a n a g e r s  was  b ~.. ? wl t h  t h e  r a n g e  o f  39 t o  
The  s c o r e s  f o r  m a n a g e r s *  e x p r e s s e d  c o n s i d e r a t i o n  a v e r a g e d  t o  
b 0 . f i ,  r a n g i n g  f r o m  ??  t o  b ^ .  The  a v e r a g e s  and  t h e i r  r e s p e c ­
t i v e  r a n g e s  f o r  some c l a s s i f i c a t i o n  v a r i a b l e s  i n  t h e  S u p e r ­
v i s o r  O p i n i o n  Q u e s t i o n n a i r e  a r e  a l s o  p r e s e n t e d  i n  T a ^ l e  fc-1.  
S c o r e s  f o r  p e r c e i v e d  ( a c t u a l '  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e ,  c a l -
^ ° T h e  a c t u a l  n u m b e r  o f  q u e s t i o n n a i r e s  d i s t r i b u t e d  
was  1 ? 1  and  t h e  t o t a l  n u m b e r  r e t u r n e d  was 1 1 3 •  H o w e v e r ,  one  
o f  t h e  s u p e r v i s o r s  q u i t  h i s  Jo b  b e f o r e  s u b m i t t i n g  h i s  q u e s ­
t i o n n a i r e ,  a f a c t o r  w h i c h  l e d  t h e  r e s e a r c h e r  t o  d e l e t e  a 
"■atch o f  19 e m p l o y e e  q u e s t i o n n a i r e s  a s s o c i a t e d  w i t h  t h r t  
s u p e r v i s o r .  T h i s  d e l e t i o n  wa s  n e c e s s a r y  s i n c e  i n c o m p l e t e  
a r r a y s  o f  d a t a  c o u l d  n o t  b e  u s e d  f o r  t h e  a n a l y s i s .
L2
T a ^ l e  h - l
C h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  S a m p l e
V a r i a b l e Code Mean Minimum Maximum
Range
o f
V a l u e
S p a n S I 11.1** 7 Ph 21
E x p r e s s e d  I n i t i a t i o n  
o f  S t r u c t u r e I I P U- . 7^ 39 li.9 10
E x p r e s s e d  C o n s i d e r a t i o n I 7p U r . . ' b 7? 1?
C
M a n a g e r  Age * y  a^-e 2 9 . .  b P? h? 20
M a n a g e r  E x p e r i e n c e  
I n  P r e s e n t  J e t '1 VJN 6 . ^ 1 18 17
M a n a g e r * s  e t h e r  Work 
E x p e r i e n c e ^ k v e x p q . 1 b 0 10 1'
A c t u a l  ( P e r c e i v e d )  
I n i t i a t i o n  o f  S t r u c t u r e L l  A * U . 6 C 1< 50 7 6
A c t u a l  ( P e r c e i v e d )  
C o n s i d e r a t i o n I PA ")7. 7C ?1 C. r. 29
C e n t r a l i z a t i o n :  P e r ­
s o n a l  C o n s i d e r a t i o n Cl 8 .  8C L P 0 16
C e n t r a l i z a t i o n :  H i e r ­
a r c h y  o f  A u t h o r i t y C? 1 7 . p ?0 1 ?
E m p l o y e e  Age^ FACF P I .  1C 16 c l 7 -
E m p l o y e e  E x p e r i e n c e  
I n  P r e s e n t  J o b fl EINJP l . i i c 0 1 6 . 7 1 6 . 7
a .  A v e r a g e  f o r  r e s t a u r a n t s  (N=9)
b .  A v e r a g e  f o r  r e s t a r a n t  M a n a g e r s  (H=9)
c .  A v e r a g e  c a l c u l a t e d  f r o m  e r a o l o v e e  r e s p o n s e  (N=9^
d .  E x p r e s s e d  I n  y e a r s
ii3
c u l a t e d  f ro m  Empl oy ee  Q u e s t i o n n a i r e s ,  a v e r a g e d  4 1 . 6  and 
r a n g e d  f r o m  IS t o  5 0 .  The mean s c o r e  f o r  a c t u a l  ( p e r c e i v e d '  
c o n s i d e r a t i o n ,  f r o m t h e  same q u e s t i o n n a i r e s ,  was 3 7 . 7  w i t h  
t h e  r a n g e  o f  21 t o  5 0 .  The s o o r e s  f o r  t h e  f i r s t  d i m e n s i o n  
o f  c e n t r a l i z a t i o n ,  p a r t i c i p a t i o n ,  a v e r a g e d  8 .8  w i t h  t h e  
r a n g e  o f  4 t o  20 .  The s c o r e s  on  t h e  s e c o n d  d i m e n s i o n  o f  
c e n t r a l i z a t i o n ,  h i e r a r c h y  o f  a u t h o r i t y ,  y i e l d e d  t h e  mean o f  
13*5 w i t h  t h e  r a n g e  o f  8 t o  20 .  The means  and  r a n g e s  f o r  
some c l a s s i f i c a t i o n  v a r i a b l e s  e x t r a c t e d  f ro m t h e  Empl oyee  
Q u e s t i o n n a i r e s  a r e  a l s o  D r o v l d e d  I n  T a ^ l e  4 - 1 .
T h e r e  w e re  8 m a l e  m a n a g e r s  and  a f e m a l e  m a n a g e r  
I n  t h e  r e s t a u r a n t s  I n c l u d e d  I n  t h e  s a m p l e .  Of  94 e m p l o y e e s  
who c o m p l e t e d  and  r e t u r n e d  t h e  q u e s t i o n n a i r e s ,  67 w e r e  f e ­
m a l e  and 27 we r e  m a l e .  The number  o f  f u l l - t i m e  e m p l o y e e s  
was 49 and t h e r e  w e r e  4 ' ) p a r t - t i m e  e m p l o y e e s  I n  t h e  s a m p l e .  
T h e s e  c l a s s i f i c a t i o n  c h a r a c t e r i s t i c s  and t h e  mean s c o r e s  
p r e s e n t e d  i n  T a ^ l e  4 - 1  c o u l d  l e a d  t o  some g e n e r a l i z a t i o n s ,  
a l t h o u g h  l i m i t e d ,  a b o u t  t h e  s a m p l e .
C o r r e l a t i o n  C o e f f i c i e n t  S t a t i s t i c s
C o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  i s  a m e a s u r e  o f  a s s o c i a ­
t i o n  b e t w e e n  two v a r i a b l e s .  The a b s o l u t e  v a l u e  o f  t h e  c o e f ­
f i c i e n t  r e p r e s e n t s  t h e  s t r e n g t h  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p ,  and 
r a n g e s  f r o m  z e r o  t o  o n e ,  I n d i c a t i n g  f rom n o n e  t o  p e r f e c t  
c o r r e l a t i o n  r e s o e c t l v e l y . The v a l e n c e ,  t h e  s i g n ,  o f  t h e  
c o e f f i c i e n t  I d e n t i f i e s  t h e  d i r e c t i o n  o f  t h e  a s s o c i a t i o n .  A
44
p o s i t i v e  c o e f f i c i e n t  I n d i c a t e s  t h a t  t h e  two v a r i a b l e s  I n ­
c r e a s e  an d  d e c r e a s e  t o g e t h e r ,  w h i l e  a  n e g a t i v e  c o e f f i c i e n t  
r e p r e s e n t s  t h e  f a c t  t h a t ,  I f  o n e  v a r i a b l e  i n c r e a s e s ,  t h e  
o t h e r  w i l l  d e c r e a s e  and v i c e  v e r s a .
The c o r r e l a t i o n  m a t r i x  I s  a  t a b l e  w h i c h  I n c l u d e s  
a l l  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t s  and  t h e i r  r e s p e c t i v e  p r o b a b i l i ­
t i e s  o f  b e i n g  e s t i m a t e d  by c h a n c e  f o r  a l l  p o s s i b l e  p a i r s  o f  
v a r i a b l e s .  A p p e n d i x  I  p r e s e n t s  t h e  c o r r e l a t i o n  m a t r i x  f o r  
a l l  v a r i a b l e s  I n  t h i s  r e s e a r c h .  U n d e r  e a c h  c o r r e l a t i o n  
c o e f f i c i e n t ,  t h e  p r o b a b i l i t y  o f  t h e  c o e f f i c i e n t  ^ e l n g  c a u s e d  
by c h a n c e ,  i t s  l e v e l  o f  s i g n i f i c a n c e ,  i s  g i v e n .  F o r  t h e  p u r ­
p o s e  o f  a n a l y s i s ,  t h e  c o r r e l a t i o n  m a t r i x  i n  A p p e n d i x  I  was 
d i v i d e d  I n t o  two m a t r i c e s .  Ta ' ^ l e  4 - 2  p r e s e n t s  a c o r r e l a t i o n  
m a t r i x  f o r  m a j o r  v a r i a b l e s  u s e d  I n  t h e  s i x  f o c a l  h y p o t h e s e s  
w h i c h  g a v e  d i r e c t i o n  t o  t h i s  r e s e a r c h  { s e e  t h e  r e l e v a n t  s e c ­
t i o n  I n  C h a p t e r  I  f o r  t h e  s t a t e m e n t s  o f  t h e  h y p o t h e s e s  and 
t h e  v a r i a b l e s  I n c l u d e d ) .  The r e m a i n d e r  o f  t h e  v a r i a b l e s  and  
t h e i r  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t s  f o r m  a n o t h e r  c o r r e l a t i o n  ma­
t r i x  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  4 - 2 .
C o r r e l a t i o n s  o f  M a j o r  V a r i a b l e s
C o r r e l a t i o n a l  a n a l y s i s  o f  94  a r r a y s  o f  d a t a  r e ­
s u l t i n g  f r om  t h e  s a m p l e  d e t e c t e d  a  +.22  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  
s p a n  o f  s u p e r v i s i o n  and  e x p r e s s e d  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e ,  
a  c o r r e l a t i o n  t h a t  was s i g n i f i c a n t  a t  l e v e l .  The p o s i ­
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t h e  more  a  m a n a g e r  was  I n c l i n e d  t o  p r e s c r i b e  I n i t i a t i o n  o f  
s t r u c t u r e ,  an d  v i c e  v e r s a ,  A - J .8 c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  
f o r  s p a n  a n d  e x p r e s s e d  c o n s i d e r a t i o n  s u g g e s t s  a  l o w  b u t  s i g ­
n i f i c a n t  n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  two v a r i a b l e s .
S p a n  had  I t s  s t r o n g e s t  c o r r e l a t i o n  w i t h  a c t u a l  ( p e r c e i v e d )  
I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  I n d i c a t e d  b y  e m p l o y e e .  A r e l a t i v e l y  
s t r o n g  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  o f  - , 4  b was  h i g h l y  s i g n i f i c a n t  
a t  .0001  l e v e l ,  p r o p o s i n g  t h a t  t h e  w i d e r  t h e  s p a n  t h e  l e s s  
i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  was  p e r c e i v e d  by  t h e  e m p l o y e e .  Ano­
t h e r  r e l a t i v e l y  s t r o n g  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  e x i s t e d  b e t w e e n  
s p a n  a n d  a c t u a l  ( p e r c e i v e d )  c o n s i d e r a t i o n .  T h i s  c o r r e l a t i o n  
was  a l s o  h i g h l y  s i g n i f i c a n t  a t  .0001  l e v e l  a n d  s u g g e s t e d  
t h a t  t h e  w i d e r  t h e  s p a n  t h e  l e s s  c o n s i d e r a t i o n  was  p e r c e i v e d  
by t h e  e m p l o y e e s .  T h i s  s t u d y  y i e l d e d  no  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a ­
t i o n  b e t w e e n  s p a n  and  t h e  two d i m e n s i o n s  o f  c e n t r a l i z a t i o n :  
p e r s o n a l  p a r t i c i p a t i o n  and  h i e r a r c h y  o f  a u t h o r i t y .
E x p r e s s e d  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  was  f o u n d  t o  be  
p o s i t i v e l y  a nd  s i g n i f i c a n t l y  r e l a t e d  t o  e x p r e s s e d  c o n s i d e r a ­
t i o n .  The  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  o f  .6 9  was  s i g n i f i c a n t  a t  
.0001  l e v e l  and  l e d  t o  t h e  i n t e r p r e t a t i o n  t h a t  t h e  h i g h e r  t h e  
e x p r e s s e d  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e ,  t h e  h i g h e r  t h e  c o n s i d e r a ­
t i o n .  S i n c e  t h e s e  two d i m e n s i o n s  w e r e  s u b s c a l e s  o f  t h e  same 
I n s t r u m e n t  and  t h e  s u b s c a l e s  had  p r o v e n  t o  b e  I n d e p e n d e n t  i n
f r e q u e n t  t e s t i n g ,  o n e  may c o n c l u d e  t h a t  t h e  p e c u l i a r  s e t t i n g  
o f  t h i s  s t u d y  c a u s e d  s u c h  a  c o r r e l a t i o n .  T h i s  I s s u e  w i l l  b e  
f u r t h e r  d i s c u s s e d  I n  t h e  n e x t  c h a p t e r .  No s i g n i f i c a n t
c o r r e l a t i o n  e x i s t e d  b e t w e e n  e x p r e s s e d  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c ­
t u r e  and  a c t u a l  ( p e r c e i v e d )  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e ,  a c t u a l  
( p e r c e i v e d ^  c o n s i d e r a t i o n ,  o r  t h e  two d i m e n s i o n s  o f  c e n t r a ­
l i z a t i o n .
The a n a l y s i s  d i d  n o t  d e t e c t  a n y  s i g n i f i c a n t  c o r r e ­
l a t i o n  o e t w e e n  e x p r e s s e d  c o n s i d e r a t i o n ,  o n  o n e  h a n d ,  and  
p e r c e i v e d  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e ,  p e r c e i v e d  c o n s i d e r a t i o n ,  
o r  p e r s o n a l  p a r t i c i p a t i o n ,  o n  t h e  o t h e r  h a n d .  E x o r e s s e d  
c o n s i d e r a t i o n  had  a  - . ? 3  c o r r e l a t i o n  w i t h  h i e r a r c h y  o f  a u ­
t h o r i t y  a s  a m e a s u r e  o f  c e n t r a l i z a t i o n ,  and t h e  c o e f f i c i e n t  
o f  c o r r e l a t i o n  was  s i g n i f i c a n t  a t  . 1 0  l e v e l .  T h i s  n e g a t i v e  
c o r r e l a t i o n  s u g g e s t s  t h a t  t h e  h i g h e r  t h e  p e r c e i v e d  h l e r a r c h v  
o f  a u t h o r i t y  t h e  h i g h e r  t h e  e x o r e s s e d  c o n s i d e r a t i o n  by  t h e  
m a n a g e r . 1 ^
F o u r  m a j o r  v a r i a b l e s  i n  t h e  E m p l o y e e  Q u e s t i o n n a i r e  
w e r e  p e r c e i v e d  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e ,  p e r c e i v e d  c o n s i d e r a ­
t i o n ,  p e r s o n a l  p a r t i c i p a t i o n ,  and  h i e r a r c h y  o f  a u t h o r i t y .
The f i r s t  two v a r l a  l e s  w e r e  commonly  u s e d  i n  many l e a d e r ­
s h i p  s t u d i e s ,  w h i l e  t h e  l a t t e r  two v a r i a b l e s  r e p r e s e n t e d  two 
d i m e n s i o n s  o f  c e n t r a l i z a t i o n .  A l l  f o u r  v a r i a b l e s  w e r e  u t i ­
l i z e d  t o  m e a s u r e  t h e  d i r e c t i v e n e s s  o f  l e a d e r s h i p  s t y l e .  P e r ­
c e i v e d  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  a n d  p e r c e i v e d  c o n s i d e r a t i o n
^ T o  c l a r i f y  t h e  n a t u r e  o f  t h i s  c o r r e l a t i o n ,  t h e  
r e a d e r  may f i n d  i t  h e l p f u l  t o  r e f e r  t o  A p p e n d i x  B f o r  t h e  
s c o r i n g  f o r m a t s  o f  t h e  two s c a l e s .
ue
showed  a  s t r o n g  p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n  o f  .^>8 , a  c o e f f i c i e n t  
t h a t  was  h i g h l y  s i g n i f i c a n t  a t  . 0 0 0 1  l e v e l .  T h e s e  v a r i a b l e s  
r e p r e s e n t  two d i m e n s i o n s  o f  t h e  same s u b s c a l e  i n  t h e  E m pl o ­
y e e  Q u e s t i o n n a i r e ,  and  c o r r e s p o n d  t o  r e s p e c t i v e  v a r i a b l e s  i n  
t h e  S u p e r v i s o r  C o l n i o n  Q u e s t i o n n a i r e .  As n o t e d  b e f o r e  i n  
t h i s  a n a l y s i s ,  t h e  two v a r i a b l e s  i n  t h e  l a t t e r  q u e s t i o n n a i r e  
a l s o  show ed  a s t r o n g  p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n  o f  .6 9  w h i c h  was  
s i g n i f i c a n t  a t  . 0 0 0 1  l e v e l .  The s t r e n g t h ,  s i g n i f i c a n c e ,  and ,  
e s p e c i a l l y ,  p r o x i m i t y  o f  t h e  two c o r r e l a t i o n s  i n  b o t h  q u e s ­
t i o n n a i r e s  i s  a s t o n l s h l n / r .  T*e c l o s e  o r o x l m i t v  o f  t h e  two 
c o e f f i c i e n t s  o f  c o r r e l a t i o n  n o t  o n l y  d e p i c t s  t h e  r e a l i t y  o f  
t h e  e s t i m a t e d  c o r r e l a t i o n ,  b u t  a l s o  I t s  a c c u r a c y .  As n o t e d  
b e f o r e ,  s i n c e  t h e  two v a r l a  ’l e s  r e p r e s e n t  two I n d e p e n d e n t  
s u b s c a l e s  o f  t h e  same s c a l e ,  t h e i r  c o r r e l a t i o n  c o u l d  b e  due  
t o  t h e  p a r t l c u i a r  s i t u a t i o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  w h i c h  p r e v a i l e d  
i n  t h i s  r e s e a r c h .  T h e s e  c h a r a c t e r i s t i c s  a r e  d i s c u s s e d  i n  
t h e  n e x t  c h a p t e r .  P e r c e i v e d  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  was n o t  
s i g n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e d  w i t h  p e r s o n a l  o a r t i c i p a t i o n ,  h u t  
i t  had a s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p  w i t h  h i e r a r c h y  o f  a u t h o r i ­
t y .  The c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  o f  . U 3 , w h i c h  was  s i g n i f i ­
c a n t  a t  .0001  l e v e l ,  r e v e a l e d  t h a t  a n  i n c r e a s e  i n  p e r c e i v e d  
h i e r a r c h y  o f  a u t h o r i t v  was  a c c o m p a n l e d  by  a n  I n c r e a s e  i n  
p e r c e i v e d  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e .
P e r c e i v e d  c o n s i d e r a t i o n  was  n o t  f o u n d  t o  b e  s i g ­
n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e d  t o  p e r s o n a l  p a r t i c i p a t i o n  a s  a  d i n e n -
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s i o n  o f  c e n t r a l i z a t i o n .  H o w ev e r ,  t h e  r e s e a r c h  d e t e c t e d  a 
s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  o f  .35  b e t w e e n  p e r ­
c e i v e d  c o n s i d e r a t i o n  a n d  h i e r a r c h y  o f  a u t h o r i t y  a s  t h e  o t h e r  
m e a s u r e  o f  c e n t r a l i z a t i o n .  'T'his c o r r e l a t i o n ,  w h i c h  was  s i g ­
n i f i c a n t  a t  .0001  l e v e l ,  i n d i c a t e d  t h a t  a n  i n c r e a s e  i n  p e r ­
c e p t i o n  o f  h i e r a r c h y  o f  a u t h o r i t y  was  a s s o c i a t e d  w i t h  a n  
I n c r e a s e  i n  p e r c e i v e d  c o n s i d e r a t i o n .  Two m e a s u r e s  o f  c e n ­
t r a l i z a t i o n ,  h i e r a r c h ' ,  o f  a u t h o r i t v  and  p e r s o n a l  p a r t i c i p a ­
t i o n ,  had  a r e l a t i v e l y  l o w  p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n  o f  . 1 9 *
T h i s  c o e f f i c i e n t  vras s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  a t  . 1 0  l e v e l  
b u t  n o t  a t  . 05*  The s t a t i s t i c a l  s i g n i f i c a n c e  o f  t h i s  c o e f ­
f i c i e n t  was  r e l a t i v e l y  l o w e r  t h a n  t h a t  o f  o t h e r  d e t e c t e d  
c o r r e l a t i o n s .
C o r r e l a t i o n s  P e t w e e n  M a j o r  ’’’a r i a h l e s  and  C l a s s i f i c a t i o n  
V a r i a b l e s
C o r r e l a t i o n s  b e t w e e n  p a i r s  o f  v a r i a b l e s  composed  
o f  a m a j o r  v a r i a b l e  and  a c l a s s i f i c a t i o n  v a r i a b l e  a r e  p r e ­
s e n t e d  i n  t h i s  s e g m e n t  o f  t h e  c h a p t e r .  The c l ^ s s l f l c a t i o n  
v a r i a  l e s  c o n s i d e r e d  i n  t h i s  p r e s e n t a t i o n  i n c l u d e  o n l y  t h e  
o n e s  w i t h  a c o n t i n u o u s  n a t u r e .  The n a t u r e  o f  c o r r e l a t i o n
a n d  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  r e s t r i c t s  t h e  r e s e a r c h e r  t o  t h e  u t l -
1 ?l l z e t i o n  o f  t h e  d a t a  o b t a i n e d  f ro m  c o n t i n u o u s  s c a l e s .  Due 
t o  t h i s  " e s t r i c t i o n ,  t h r e e  d i s c r e t e  v a r l a v l e s  w e r e  s e p a r a t e d
1 ?R e f e r  t o  t h e  d i s c u s s i o n  o n  l i m i t a t i o n s  o f  t h e  
c o r r e l a t i o n  and  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  a t  t h e  b e g i n n i n g  o f  t h e  
c h a p t e r .
f r om o t h e r  c l a s s i f i c a t i o n  v a r i a b l e s  and w i l l  be  d i s c u s s e d  
e x c l u s i v e l y  i n  t h e  n e x t  o a r t  t h i s  a n a l y s i s .  T h e s e  t h r e t -  
e x c l u d e d  v a r i a b l e s  w e r e  m a n a g e r ' s  s e x ,  emp loyee*  s s e x ,  and 
e m p l o y e e ' s  full-time/Dart- t i m e  emp l oym en t  s t a t u s .
T a b l e  k - 3  p r e s e n t s  a m a t r i x  o f  c o r r e l a t i o n  c o e f f i ­
c i e n t s  f o r  p a i r s  o f  v a r i a b l e s  composed  o f  a  m a j o r  and a 
c l a s s i f i c a t i o n  v a r i a b l e .  The m a j o r  v a r i a b l e s  c o n s i d e r e d  a r e  
t h e  v a r i a b l e s  i n c l u d e d  I n  t h e  s i x  f o c a l  h y p o t h e s e s  o f  t h e  
r e s e a r c h ,  w i t ' 1" t h e  e x c e p t i o n  o f  s n a n  o f  s u p e r v i s i o n .  T he s e  
v a r i a b l e s  l d e n t l f v t h e  c o l u m n s  o f  t h e  m a t r i x .  C l a s s i f i c a ­
t i o n  v a r i a  l e s ,  w h i c h  I d e n t i f y  t h e  rovrs I n  t h e  m a t r i x ,  w e r e  
a d d i t i o n a l  v a r l a  l e s  t h a t  w e r e  I n c o r p o r a t e d  I n  t h e  q u e s t i o n ­
n a i r e s  f o r  t h e  p u r p o s e  o f  a c q u i r i n g  some d e m o g r a p h i c  I n ­
f o r m a t i o n  on  t h e  s e . n m le . The a d d i t i o n a l  d a t a  c o l l e c t e d  p r o ­
v i d e d  f o r  t h e  a n a l y s i s  and  i n t e r p r e t a t i o n  o f  a s s o c i a t i o n s  
s u p p l e m e n t a r y '  t o  t h e  e x a m i n a t i o n  o f  c o r e  r e l a t i o n s h i p s  w h i c h  
fo r med  t h e  f o c a l  I n t e n t i o n  o f  t h i s  r e s e a r c h .  A v r l e f  I n v e s ­
t i g a t i o n  o f  t h e  c o r r e l a t i o n s  D r e s e n t e d  I n  T s ' - l e  k - 3 p r o v i d e s  
f u r t h e r  I n s i g h t  I n t o  t h e  n a t u r e  o f  a s s o c i a t i o n s .  Howeve r ,  
t h e  a n a l y s i s  p r e s e n t e d  I n  t h i s  p a r t  I s  c o n s i d e r e d  p e r i p h e r a l  
t h e r e f o r e ,  s u b j e c t  t o  l e s s  a t t e n t i o n .
The m a n a g e r ' s  a g e  was p o s i t i v e l y  and  s i g n i f i c a n t l y  
r e l a t e d  t o  b o t h  e x o r e s s e d  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  and e x ­
p r e s s e d  c o n s i d e r a t i o n .  The c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t s  we r e  
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A l t h o u g h  o l d e r  m a n a g e r s  e x p r e s s e d  b o t h  h i g h e r  I n i t i a t i o n  o f  
s t r u c t u r e  and  h i g h e r  c o n s i d e r a t i o n ,  t h e s e  t r a i t s  w e r e  n o t  
c o n s i s t e n t l y  p e r c e i v e d  by  e m p l o y e e s .  T h i s  I s  r e f l e c t e d  i n  
t h e  f a c t  t h a t  no  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  was  d e t e c t e d  b e t ­
we en  m a n a g e r ' s  a g e  and  a c t u a l  ( p e r c e i v e d )  I n i t i a t i o n  o f  
s t r u c t u r e  o r  a c t u a l  ( p e r c e i v e d )  c o n s i d e r a t i o n .  The m a n a g e r ' s  
a g e  was  n e i t h e r  s i g n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e d  t o  any  o f  t h e  two 
m e a s u r e s  o f  c e n t r a l i z a t i o n .
The m a n a g e r s  who w o r k e d  i n  t h e i r  p r e s e n t  J o b s  f o r  
a  l o n g e r  p e r i o d  e x o r e s s e d  n o t h  l e s s  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  
a n d  l e s s  c o n s i d e r a t i o n .  T*e c o r r e s p o n d i n g  c o r r e l a t i o n  c o e f ­
f i c i e n t s  o f  - . 2 0  and  - . 2 9  w e re  "-oth s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i ­
c a n t  a t  , 0 C l e v e l .  On t h e  oon t r e rv ,  these  m a n a g e r s  w e r e  p e r ­
c e i v e d  t o  e x e r c i s e  more  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  ( r=  . 2*0 and  
more  c o n s i d e r a t i o n  ( r =  . 1 8 ) .  The f i r s t  c o e f f i c i e n t  was  s i g ­
n i f i c a n t  a t  . 0 5  and  t h e  l a t t e r  a t  ( . 1 0 ) .  The m a n a g e r ' s  e x ­
p e r i e n c e  I n  t h e  p r e s e n t  Job  had  no  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  
r e l a t i o n s h i p  t o  e i t h e r  d i m e n s i o n s  o f  c e n t r a l i z a t i o n .  The  
m a n a g e r ' s  work  e x p e r i e n c e  i n  o t h e r  J o n s  was n o t  s i g n i f i c a n t ­
l y  c o r r e l a t e d  t o  h i s / h e r  e x p r e s s e d  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  
o r  c o n s i d e r a t i o n ,  b u t  had  p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n  t o  p e r c e i v e d  
I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  ( r =  . 8 4 )  a nd  c o n s i d e r a t i o n  ( r =  . 2 5 ) .  
The  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t s  w e r e  b o t h  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i ­
f i c a n t ,  t h e  f o r m e r  a t  , 0 0 1  l e v e l  and  t h e  l a t t e r  a t  . 0 5  l e v e l .  
No s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  was  d e t e c t e d  b e t w e e n  t h e  m a n a g e r ' s
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o t h e r  w o r k  e x p e r i e n c e  an d  e i t h e r  v a r i a b l e s  a s s o c i a t e d  w i t h  
c e n t r a l i z a t i o n .
The a n a l y s i s  o f  t h e  d a t a  r e v e a l e d  no  "major** c o r ­
r e l a t i o n  b e t w e e n  e m p l o y e e ' s  a g e  an d  a n y  o f  t h e  c o r e  v a r i a ­
b l e s .  The o n l y  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n s  w e r e  
f o u n d  t o  b e  b e t w e e n  t h i s  v a r i a b l e  an d  e x p r e s s e d  c o n s i d e r a ­
t i o n  ( l o w  r=  . 1 7  was s i g n i f i c a n t  a t  . 1 0  l e v e l } ,  a c t u a l  I n i ­
t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  a n d  a c t u a l  c o n s i d e r a t i o n  ( b o t h  r ' s =  . 2 2  
s i g n i f i c a n t  a t  . 0 5  l e v e l ) .  The  e m p l o y e e ' s  t i m e  s p e n t  I n  t h e  
J o b  h a d  a  c o r r e l a t i o n  o f  - . 2 1  w i t h  e x o r e s s e d  c o n s i d e r a t i o n ,  
a  c o r r e l a t i o n  s i g n i f i c a n t  a t  . 0 5  l e v e l .  No o t h e r  s t a t i s ­
t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  e x i s t e d  b e t w e e n  t h e  e m p l o ­
y e e ' s  e x p e r i e n c e  I n  t h e  Job  a n d  any  o f  t h e  m a j o r  l e a d e r s h i p  
v a r i a b l e s .
The p r e v i o u s  a n a l y s i s  e x c l u d e d  t h r e e  d i s c r e t e  
v a r i a b l e s  u s e d  I n  t h e  s t u d v ,  I . e . ,  m a n a g e r  s e x ,  e m p l o y e e  
s e x ,  a n d  e m p l o y e e  f u l l - t i m e / p a r t - t i m e  s t a t u s .  The f o l l o w ­
i n g  I s  a  b r i e f  d i s c u s s i o n  o n  t h e  n a t u r e  o f  t h e  a s s o c i a t i o n s  
o f  t h e s e  v a r i a b l e s .
D i s c r e t e  C l a s s i f i c a t i o n  V a r i a b l e s  a n d  T h e i r  R e l a t i o n s h i p s  
t o  O t h e r  V a r i a b l e s .
The d 1 s c r e t e  n a t u r e  o f  t h e  d a t a  g a t h e r e d  o n  mana ­
g e r  s e x ,  e m p l o y e e  s e x ,  and  e m p l o y e e  f u l l - t l r a e / p a r t - t l m e  
s t a t u s  d i d  n o t  a l l o w  a  c o r r e l a t i o n a l  a n a l y s i s  b e t w e e n  a n y  o f  
t h e s e  v a r i a b l e s  and  any  o t h e r  v a r l a u l e .  H o w e v e r ,  t h i s  f a c t
d i d  n o t  r u l e  o u t  t h e  p o s s i b i l i t y  t h a t  a  c l a s s i f i c a t i o n  o f
t h e  d a t a  t o  v a r i o u s  c a t e g o r i e s  o f  e a c h  d i s c r e t e  v a r i a b l e
c o u l d  l e a d  t o  t h e  d e t e c t i o n  o f  b e t t e r  c o r r e l a t i o n s  b e t w e e n
v a r i a b l e s  w i t h i n  e a c h  c a t e g o r v ,  I n  f a c t ,  when on  t h e  b a s i s
o f  e m p l o y e e  s e x , t h e  e x i s t i n g  d a t a  was d i v i d e d  I n t o  two
g r o u o s ,  t h e  s i z e  o f  t h e  c o e f f i c i e n t  o f  d e t e r m i n a t i o n  f o r  t h e
r e g r e s s i o n  b e t w e e n  p e r c e i v e d  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  and
s p a n  i n  t h e  m a l e  g r o u p  d o u b l e d  ( c o m p a r e d  t o  t h e  s i z e  o f  t h e
1 ?s i m i l a r  c o e f f i c i e n t  when no s e x  c l a s s i f i c a t i o n  was u s e d ) .
Of t h e  t h r e e  d i s c r e t e  v a r i a b l e s  m e n t i o n e d ,  t h e  e m p l o y e e  s e x  
was p r o v e n  t o  be t h e  m o s t  a p p r o p r i a t e  b a s i s  f o r  c l a s s i f i c a ­
t i o n  o f  t h e  o r i g i n a l  d a t a .  The m a n a g e r  s e x  d i d  n o t  p r o v i d e  
a  good  b a s i s  f o r  c a t e g o r i z i n g  t h e  d a t a  s i n c e  t h e r e  was o n l y  
o n e  f e m a l e  m a n a g e r  I n  t h e  s a m p l e .  N e i t h e r  c o u l d  t h e  - a s i s  
o f  e m p l o y m e n t ,  f u l l - t i m e  o r  p a r t - t i m e  s t a t u s ,  be  e f f e c t i v e ­
l y  u s e d  f o r  c l a s s i f y i n g  t h e  d a t a .  The r e p o r t s  on  t h e  r e g r e s ­
s i o n s  on  c l a s s i f i e d  ds+’a a r e  p r e s e n t e d  i n  t h e  n e x t  s e c t i o n  
o f  t h i s  a n a l y s i s .  F u r t h e r  d i s c u s s i o n s  on  s u c h  c l a s s i f i c a ­
t i o n s  w i l l  be  p r e s e n t e d  w i t h i n  t h e  f r a m e w o r k  o f  e a c h  i n d e ­
p e n d e n t  r e g r e s s i o n  m o d e l .  T h e s e  r e g r e s s i o n  m o d e l s  w e re  d e ­
v e l o p e d  f rom t h e  m a j o r  r e l a t i o n s h i p s  p r e s e n t e d  I n  t h e  s i x  
f o c a l  h y p o t h e s e s  o f  t h e  r e s e a r c h .  The f o l l o w i n g  s e c t i o n  
p r o v i d e s  f u r t h e r  I n s i g h t  i n t o  t h e  n a t u r e  o f  t h e s e  a s s o c l e -
^ • V o r  f u r t h e r  I n f o r m a t i o n  r e f e r  t o  t h e  a n a l y s i s  on  
t h e  f i r s t  two r e l a t i o n s h i p s  I n  t h e  n e x t  s e c t i o n .
5 5
t i o n s .
F u r t h e r  A n a l v s i s  o f  * o c a l  A s s o c i a t i o n s
The e a r l i e r  a n a l v s i s  o f  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t s ,  
e x t r a c t e d  f rom t h e  c o r r e l a t i o n  m a t r i x ,  e x p l a i n e d  t h e  n a t u r e  
o f  a s s o c i a t i o n s  b e t w e e n  s p e c i f i c  v a r i a b l e s ;  i . e . ,  i t  d e t e r ­
m i n e d  t h e  s t r e n g t h  a n d  t h e  d i r e c t i o n  o f  a s s o c i a t i o n s .  Hovr- 
e v e r ,  f u r t h e r  c l a r i f i c a t i o n  o f  t h e  n a t u r e  o f  t h e s e  a s s o c i a ­
t i o n s  c o u l d  b e  a c h i e v e d  by  e x a m i n i n g  t h e  s c a t t e r  d i a g r a m s  
a n d  t h e  r e s u l t s  o f  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s .  The  f o l l o w i n g  s e c ­
t i o n  p r e s e n t s  m or e  i n - d e p t h  e x p l o r a t i o n  i n t o  s i x  f o c a l  r e l a ­
t i o n s h i p s  b e t w e e n  t h e  v a r i a b l e s  u n d e r  s t u d ” . The s e c t i o n  
b e g i n s  w i t h  t h e  e x a m i n a t i o n  o f  t h e  s c a t t e r  d i a g r a m s ,  f i t t e d  
r e g r e s s i o n  l i n e s ,  and t>'« r e s p e c t i v e  r e g r e s s i o n  m o d e l s  f o r  
t h e  two s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p s  f o u n d  d u r i n g  t h e  p r e v i o u s  
c o r r e l a t i o n a l  a n a l y s i s ,  f u r t h e r  i m p r o v e m e n t s  o n  e a c h  r e g r e s ­
s i o n  mod e l  a r e  a l s o  d i s c u s s e d .  A c l a s s i f i c a t i o n  o f  t h e  
o r i g i n a l  d a t a  n a s e d  o n  t h e  e m p l o y e e  s e x  l e d  t o  ^ e t t e r  s t a ­
t i s t i c a l  p r e d i c t i o n s .  The i m p r o v e d  r e s u l t s  a r e  p r o v i d e d  and  
d i s c u s s e d  b r i e f l y .  The f i n a l  s e c t i o n  o f  t h i s  p a r t  o f  t h e  
a n a l y s i s  p r e s e n t s  t h e  s c a t t e r  d i a g r a m s  f o r  t h e  n o n - s l g n l f l -  
c a n t  c o r r e l a t i o n s . T h i s  p r o v i s i o n  a i d s  t h e  r e a d e r  t o  v i s u a l ­
l y  v e r i f y  t h e  l a c k  o f  l i n e a r  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  c o r r e s ­
p o n d i n g  v a r i a b l e s .
R e l a t i o n s h i p  B e t w e e n  A c t u a l  ( P e r c e i v e d 1! I n i t i a t i o n  o f  s t r u c ­
t u r e  a n d  S p a n  o f  S u p e r v i s i o n
5^
F i g u r e  k - 1  p r e s e n t s  a s c a t t e r  d i a g r a m  f o r  t h e  s p a n  
o f  s u p e r v i s i o n  and t h e  p e r c e i v e d  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e .  
T h i s  d i a g r a m  g i v e s  a v i s u a l  p r e s e n t a t i o n  o f  t h e  d i s p e r s i o n  
o f  t h e  d a t a  f o r  t h e  two v a r i a b l e s .  The h o r i z o n t a l  a x i s  mea­
s u r e s  t h e  v a l u e s  o f  t h e  s p a n ,  r a n g i n g  f ro m 3 t o  and t h e  
v e r t i c a l  a x i s  r e p r e s e n t s  r  s c a l e  w h i c h  m e a s u r e s  t h e  v a l u e s  
c o r r e s p o n d i n g  t o  a c t u a l  ( p e r c e i v e d '  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e .  
The d i s t r i b u t i o n  o f  t h e  d a t a  p o i n t s  on  t h e  d i a g r a m  r e c o n ­
f i r m s  a n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  t h e  two v a r i a b l e s .  As 
t h e  s p a n  i n c r e a s e s ,  t h e  v a l u e s  move f rom t h e  l e f t  t o  t h e  
r i g h t  on  t h e  h o r i z o n t a l  a x i s ,  t h e  c o r r e s p o n d i n g  v a l u e s  f o r  
t h e  a c t u a l  ( p e r c e i v e d ;  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  d e c r e a s e ,  
i . e . ,  more  c o n c e n t r e t I o n  o f  t h e  d a t a  a t  t h e  l o w e r  p o r t i o n  o f  
t h e  d i a g r a m  o c c u r s .  F i g u r e  U-?  d e p i c t s  a  f i t t e d  r e p r e s s i o n  
l i n e  w h i c h  r e p r e s e n t s  t h e  v a r i a t i o n  o f  t h e  d a t e .  A m a t h em a ­
t i c a l  e s t i m a t i o n  o f  t h e  i n t e r c e p t i o n  and  t h e  s l o p e  o f  t h i s  
l i n e  i s  p r o v i d e d  i n  ^ a ^ l e  a l o n t r  w i t h  o t h e r  r e s u l t s  o f  
t h e  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  ' e t w e e n  t h e  two v a r i a b l e s .  The 
c o e f f i c i e n t  d e t e r m i n a t i o n  o f  . ?1 was s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i ­
c a n t  a t  . 0 0 0 1  l e v e l .
As m e n t i o n e d  ~ e f o r e ,  a c l a s s i f i c a t i o n  o f  t h e  o r i ­
g i n a l  d a t a  on  t h e  b a s i s  o f  e m p l o y e e  s e x  p r o v e d  t o  imp ro ve  
t h e  r e g r e s s i o n  r e s u l t s .  F i g u r e  ^ - 3  p r e s e n t s  t h e  s c a t t e r  
d i a g r a m  s h o w i n g  t h e  a s s o c i a t i o n  o f  t h e  two v a r i a b l e s  f o r  
m a l e  e m p l o y e e s .  The r e a d e r  c o u l d  v i s u a l l y  v e r i f y  a c l e a r e r
^ 1 p- i ra  ^ - 1
S c a t t e r  D I p p t s t  f o r  Snan  o f  S u p e r v i s i o n  
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S r a n  o f  S u o p r v i s l o n
n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  t r p  v a r i a b l e s ,  c o m p a r e d  t o  t t e  
o n e  v e r i f i e d  i n  f i g u r e  k - 1 .  Th e c o r r e s p o n d i n g  f i t t e d  r e ­
g r e s s i o n  l i n e  i s  p r e s e n t e d  i n  F i g u r e  i i - i i .  Ta l e  i i - c- o r e -  
s e n t s  t h e  r e s u l t s  o f  t h e  r e g r e s s i o n  a n a l v s i s  r e s p e c t l v e l " . 
The c o e f f i c i e n t  o f  d e ^ e r m i n s t l o r  i m p r o v e d  t o  . ^ 7 ,  f r om . 2 1
f o r  n o n - c l a s s i f l e d  d a t a ,  and was s * a t 1 s t l c » l l v s i g n i f i c a n t
li>
s t  . 0 0 0 1  l e v e l .  I n  t ' - e  g r o u p  o f  f  e m a l e  e m p l o 1 e e s ,  t ^ e  two 
v a r i a b l e s  o f  s n a n  and  a c t u a l  ( o e r c c i v e H' i n i t i a t i o n  o f  s t r u c  
t u r e  Hi d  n o t  sV'Ow a s i m i l a r  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n .  T- i g u r e  
^ - 5  r e p r e s e n t s  a s c a t t e r  d i a g r a m  f o r  t ^ e  two v a r i a ' l e s  I n  
t h i s  g r o u r .  The  c o r r e s p o n d i n g  f i t t e d  r e g r e s s i o n  l i n e  i s  
p r e s e n t e d  i n  f i g u r e  *J - f .  T’o v e v e r .  t ^ e  a n a l y s i s  o f  s t a t i s ­
t i c s  i n  Ta l e  k->'  s*^oveH M'p* t h e  l ow  c o e f f i c i e n t  o f  d e t e r ­
m i n a t i o n  o f  . 11  was s t i l l  s t a t i s t i c a l 1" s i g n i f i c a n t .
H e l p t l o n s h l D  P e t w e e n  A c t u a l  ( P e r c e i v e d )  C o n s i d e r a t i o n  and 
S p a n  o f  S u p e r v i s i o n
The s e c o n d  s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p ,  among f o c a l  
r e l a t i o n s h i p s ,  was  f o u n d  b e t w e e n  « c t n s l  ( p e r c e i v e d '  c o n s i d ­
e r a t i o n  and  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n .  F i g u r e  **-? d e p i c t s  t h e  
d i s p e r s i o n  o f  a c t u a l  d a t a  p o i n t s .  The r e a d e r  c a n  v i s u a l l y  
v e r i f y  a n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  two v a r i a b l e s .  a 
f i t t e d  r e g r e s s i o n  l i n e ,  p r e s e n t e d  i n  F i g u r e  k - p , h e l p s  t h e  
r e a d e r  t o  v i s u a l i z e  a n e g a t i v e  l i n e a r  r e l a t i o n s h i p  e t w e e n
1^ The c o r r e s p o n d l n g  c o e f f i c i e n t  o f  c o r r e l a t i o n  f o r  
t h i s  g r o u p  i s  S~L'>=  - . ^ 9 t  p r e s e n t i n g  a more  s i g n i f i c a n t  r e ­
l a t i o n s h i p  t h a n  t h e  o n e  s u g g e s t e d  b V t > e  co e f *  i c i e n t  f o r  
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F i t t e d  R e p r e s s i o n  l i n e  f o r  S n a n  o f  S u p e r v i s i o n  one4 
A c t u a l  I n i t i a t i o n  o f  S t r u c t u r e  ( F e m a l e  E m p l o y e e s )
30
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H e s u l t s  o f  t t e  S e c r r e s s l o n  - e t w e e n  A c t u a l  I n i t i a t i o n  o f  S t r u c t u r e  
and Snan  o f  S u p e r v i s i o n  f o r  ^ e n e l e  E m o lo ’ e e s
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t h e  two v a r i a b l e s ,  and c o r r e s p o n d s  t o  t h e  d a t a  g r a p h e d  I n  
F i g u r e  4 - 7 .  The f i t t e d  l i n e  s u g g e s t s  t h a t  a s  t h e  v a l u e  o f  
s p a n  I n c r e a s e d ,  m o v in g  f rom  l e f t  t o  r i g h t  o n  t h e  h o r i z o n t a l  
a x i s ,  t h e  e x p r e s s e d  v a l u e  o f  a c t u a l  c o n s i d e r a t i o n  d e c r e a s e d ,  
t h e  l i n e  moved do w n w ard .  T a b l e  4 - 7  s u m m a r i z e s  t h e  s t a t i s ­
t i c s  f o r  t h e  r e g r e s s i o n  a n a l v s l s .  The c o e f f i c i e n t  o f  d e t e r ­
m i n a t i o n  o f  . 1 4 ,  c o r r e s p o n d i n g  t o  t h e  c o r r e l a t i o n  c o e f f i ­
c i e n t  o f  - . ? 7  r e v i e w e d  e a r l i e r ,  h a s  a h i g h  s t a t i s t i c a l  s i g ­
n i f i c a n c e  ( s i g n i f i c a n t  a t  . 0 0 0 ?  l e v e l ) .  E s t i m a t e s  f o r  t h e  
i n t e r c e p t i o n  and  t h e  s l o p e  o f  t h e  r e g r e s s i o n  l i n e  a r e  p r o ­
v i d e d  f o r  a  m a t h e m a t i c a l  e x p r e s s i o n  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p .
A c l a s s i f i c a t i o n  o f  t h e  d a t a  by e m p l o y e e  s e x  p rcv e d  
t o  i m p r o v e  t h e  p r e d i c t e d  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s p a n  and a c ­
t u a l  c o n s i d e r a t i o n .  The v i s u a l  e x a m i n a t i o n  o f  t h e  s c a t t e r  
d i a g r a m  f o r  t h e  m a l e  p o r t i o n  o f  t h e  s a m p l e .  F i g u r e  4 - 9 ,  l e a d s  
t o  a  c l e a r e r  d i s t i n c t i o n  o f  t h e  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  co m p ared  
t o  t h e  o n e  f o r  u n c l a s s i f i e d  d a t a .  F i g u r e  4 - 1 0 ,  f i t t e d  r e ­
g r e s s i o n  l i n e ,  f a c i l i t a t e s  t h e  v e r i f i c a t i o n  o f  t h e  r e g r e s s i o n  
l i n e  c o r r e s p o n d i n g  t o  t h e  d a t a  p o i n t s  o n  t h e  d i a g r a m  I n  F i ­
g u r e  4 - 9 .  The s i g n i f i c a n t  I m p r o v e m e n t  o f  e s t i m a t i o n ,  c a u s e d  
by c l a s s i f i c a t i o n  o f  t h e  d a t a ,  I s  shown b y  i m p r o v e d  8 = . 36 , 
f rom  .1*+ f o r  u n c l a s s i f i e d  d a t a ,  s i g n i f i c a n t  a t  . 0 0 0 9  l e v e l  
( s e e  T a - ' l e  4 - 8 ) .  The v a l u e s  o f  t h e  i n t e r c e p t i o n  and  t h e  
s l o p e  o f  t h e  r e g r e s s i o n  l i n e  a r e  a l s o  p r o v i d e d  I n  T a b l e  4 - 8 .  
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m a t h e m a t i c a l  m o d e l .  I n  t h e  g r o u p  o f  f e m a l e  e m p l o y e e s ,  t h e  
a s s o c i a t i o n  b e t w e e n  s p a n  and  a c t u a l  ( p e r c e i v e d )  c o n s i d e r a t i o n  
w as  v e r v  lo w  b u t  s t i l l  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t .  F i g u r e s  
^ - 1 1  a n d  k - 1 ?  p r e s e n t  t h e  s c a t t e r  d i a g r a m  and t h e  f i t t e d  r e ­
g r e s s i o n  l i n e s ,  r e s p e c t i v e l y . The s t a t i s t i c  f o r  t h e  r e ­
g r e s s i o n  was  .O b ,  r e c o n f i r m i n g  a  v e r y  lo w  l e v e l  o f  a s s o c i a ­
t i o n  b e t w e e n  v a r i a b l e s ,  b u t  was s t i l l  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i ­
c a n t ,  a t  .0 3  l e v e l  ( s e e  T a ^ l e  k - 9  f o r  t h e  summary o f  r e g r e s ­
s i o n  s t a t i s t i c s ' .
From t h e  p r e c e d i n g  d i s c u s s i o n  o f  t h e  c o r r e l a t i o n  
c o e f f i c i e n t s ,  t h e  r e a d e r  w i l l  r e m e m b e r  t h a t  o n l y  two o f  t h e  
s i x  f o c a l  r e l a t i o n s h i p s  s t u d i e d  l e d  t o  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i ­
f i c a n t  r e l a t l o n s h l D S . The a n a l y s i s  o f  t h e  r e m a i n i n g  f o u r  
r e l a t i o n s h i p s  i s  t h e  s u b j e c t  o f  t h e  f o l l o w i n g  s e c t i o n .
N o n - s l g n l f i c a n t  R e l a t i o n s h i p s
As n o t e d  b e f o r e ,  f o u r  o f  t h e  s i x  f o c a l  r e l a t i o n ­
s h i p s  s t u d i e d  l e d  t o  no  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  i n d i c a t i o n  
o f  any  a s s o c i a t i o n .  M t h o u g h  t h e  p r e s e n t a t i o n  o f  c o r r e l a ­
t i o n  c o e f f i c i e n t s  and  t h e  c o r r e s p o n d i n g  s i g n i f i c a n c e  l e v e l s  
i s  u s u a l l y  s u f f i c i e n t  t o  c o n c l u d e  o n  n o n - e x i s t e n c e  o f  s i g n i ­
f i c a n t  a s s o c i a t i o n s ,  s u c h  c o n c l u s i o n s  c o u l d  ^ e  r e c o n f i r m e d  by 
e x a m i n i n g  t h e  c o r r e s p o n d i n g  s c a t t e r  d i a g r a m s .  F i g u r e s  U - l ?  
t o  i*—l b  r e p r e s e n t  t h e  s c a t t e r  d i a g r a m s  f o r  t h e  f o u r  m a j o r  
n o n - s i g n l f l e a n t  r e l a t i o n s h i p s ,  ^ e  common d e n o m i n a t o r  sraong 
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f e e t  t h a t  c o u l d  ^e  v e r i f i e d  b"  v i s u a l  e x a m i n a t i o n  o f  d i a ­
g r a m s .  The l a c k  o*' s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t s  
e l i m i n a t e s  t h e  n e e d  f o r  t h e  f o r m a t i o n  o f  r e g r e s s i o n  m o d e l s .
Summar1' o f  t h e  S t a t i s t i c a l  R e s u l t s  
The a n a l y s i s  o f  t h e  d a t a  o f  t h i s  s t u d y  l e d  t o  t h e
f o l l o w i n g  f i n d i n g s * .
1 .  T h e r e  was a n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  s p a n
and a c t u a l  ( p e r c e i v e d )  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e .  
T h i s  r e l a t l o n s h i o  was fo u n d  t o  b e  s t r o n g e r  among 
m a le  e n n l o ’ e e s  and w e a k e r  among f e m a l e  w o r k e r s .
? .  A s i m i l a r ,  b u t  s l i g h t l y  w e a k e r ,  n e g a t i v e  r e l a t i o n ­
s h i p  e x i s t e d  ►'e+ween s p a n  and a c t u a l  ( p e r c e i v e d '  
c o n s i d e r a t i o n .  The n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p  was 
fo u n d  t o  be  s t r o n g e r  f o r  t h e  s u b s a m n l e  o f  m a le  
e m p l o re e s  and v e r y  weak  among f e m a l e  e m p l o y e e s .
3. The r e m a i n i n g  f o u r  f o c a l  r e l a t i o n s h i p s  w e r e  n o t
p r o v e n  t o  ^e  s i g n i f i c a n t .  I n  o t h e r  w o r d s ,  n e i t h e r  
“ a c t u a l "  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  n o r  " a c t u a l "  c o n ­
s i d e r a t i o n  w e r e  r e l a t e d  t o  t h e i r  c o r r e s p o n d i n g  
" e x p r e s s e d "  v a r i a b l e s .  No r e l a t i o n s h i p  was d e t e c ­
t e d  b e t w e e n  t h e  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n  a n d  any o f  t h e  
d i m e n s i o n s  o f  c e n t r a l i z a t i o n .
*+. Some s i g n i f i c a n t  p e r i p h e r a l  c o r r e l a t i o n s  e x i s t e d
b e t w e e n  some m a j o r  and  c l a s s i f i c a t i o n  v a r i a b l e s .  
T h e s e  r e l a t i o n s h i p s  w e r e  d i s c u s s e d  I n  more  d e t a i l  
I n  t h e  r e l e v a n t  s e c t i o n  o f  t h i s  a n a l y s i s .
Summary o f  R e s u l t s  by h y p o t h e s i s  
The f i n d i n g s  o f  t h e  s t u d y  w e re  u s e d  t o  t e s t  t h e  
s i x  h y p o t h e s e s  s t a t e d  I n  C h a p t e r  I .  The f o l l o w i n g  I s  t h e  
suramarv o f  t h e  r e s u l t s  by  t h e s e  h y p o t h e s e s .  The d i s c u s s i o n  
o n  e a c h  h y p o t h e s i s  I n c l u d e s  s t a t e m e n t s  o f  " n u l l "  and  " a l t e r  
n a t i v e "  h y p o t h e s e s  f o l l o w e d  by a  c o n c l u s i o n  o f  t h e  t e s t i n g  
p r o c e d u r e .
HYPOTHESIS I t
H0 ; T h e r e  I s  no r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  " s p a n  o f  s u p c r v l
s i o n "  ( S )  and " p e r s o n a l  p a r t i c i p a t i o n "  ( C l ) .
A t T h e r e  I s  some r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  5 and  C l .
C o n c l u s i o n :  The n u l l  h y p o t h e s i s  o f  no r e l a t i o n s h i p  b e t  
ween S and  Cl was  n o t  r e j e c t e d .
HYPOTHESIS I T :
r Q* T h e r e  I s  no r e l a t i o n s h i p  e t w e e n  " s o s n  o f  s u p e r v i
s l o n "  (S)  and " h i e r a r c h y  o f  a u t h o r i t y "  ( C ? 1 .
A : T h e r e  I s  some r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  S and C?,
C o n c l u s i o n :  The n u l l  h y p o t h e s i s  o f  no r e l a t i o n s h i p  
b e t w e e n  S and  C? was n o t  r e j e c t e d .
IT' PC THESIS I I I :
Fq : T h e r e  i s  no r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  " s p a n  o f  s u p e r v i
s l o n "  (S )  and  " a c t u a l  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e "  (I
A : T h e r e  I s  a r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  S and  I l A .
C o n c l u s i o n :  The n u l l  h y p o t h e s i s  o f  no r e l a t i o n s h i p  b e t  
ween S a n d  I l A  was r e j e c t e d  w i t h  .0 0 0 1  o r e  
b l 1 l t y  o f  r e j e c t i n g  a t r u e  n u l l  h y n o t h e s l
HYPOTHESIS IV:
Hq ! T h e r e  i s  no r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  " s p a n  o f  s u p e r v i ­
s i o n ” (S )  and  " a c t u a l  c o n s i d e r a t i o n "  ( I 2 A ) .
A : T h e r e  i s  a  r e l a t i o n s h i p  e t w e e n  S e n d  L?A.
C o n c l u s i o n :  The n u l l  h v p o t h e s i s  o f  no r e l a t i o n s h i p  b e t ­
ween  S and I?A  was r e j e c t e d  w i t h  . 0 0 0 ?  p r o b a -  
M l l t v  o f  r e j e c t i n g :  a  t r u e  n u l l  h y p o t h e s l ? .
HYPOTHESIS V:
Hq : T h e r e  i s  no r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  " a c t u a l  i n i t i a t i o n
o f  s t r u c t u r e "  (L lA )  and  t h e  l e a d e r ' s  " e x p r e s s e d "  
h e M e f  a o u t  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  ( L 1 F ) .
A : T h e r e  i s  a r e l a t i o n s h i p  e t w e e n  LlA and  L lH .
C o n c l u s i o n :  The n u l l  h y p o t h e s i s  o f  no r e l a t i o n s h i p  was 
n o t  r e j e c t e d .
i rpOTHESIS ^1*
H0 : T h e r e  i s  no r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  " a c t u a l  c o n s i d e r a ­
t i o n "  (I  ?A' and t h e  l e a d e r ' s  " e x p r e s s e d "  b e l i e f
a b o u t  c o n s i d e r a t i o n  ( L ? 13) .
A : 'T’b e r e  i s  a  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  L2A and L2T .
C o n c l u s i o n :  The n u l l  h y p o t h e s i s  o f  no r e l a t i o n s h i p  b e t ­
ween L?A and L?T was n o t  r e j e c t e d .
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INTERPRETATION OF THE RESULTS,
CONCLUSIONS, AND SUGGESTIONS FOR 
FUTURE RESEARCH
The r e s u l t s  o f  t h e  r e s e a r c h  r e p o r t e d  I n  C h a p t e r  IV 
a r e  I n t e r p r e t e d  a n d  d i s c u s s e d  I n  t h i s  c h a D t e r .  The c h a p t e r  
b e g i n s  w i t h  a  b r i e f  summary o f  t h e  s t u d y ,  a n d  t h e n  t h e  r e l a ­
t i o n s h i p  b e t w e e n  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n  a n d  v a r i o u s  c o m p o n e n t s  
o f  t h e  d i r e c t i v e n e s s  o f  l e a d e r s h i p  s t y l e  a r e  e x a m i n e d .  N e x t ,  
a  d i s c u s s i o n  o n  s u p p l e m e n t a r y  r e l a t i o n s h i p s  d i s c o v e r e d  I n  t h e  
r e s e a r c h  I s  p r e s e n t e d .  A "sum m ary  and c o n c l u s i o n "  s e c t i o n  
f o l l o w s ,  w h e r e i n  some p o s s i b i l i t i e s  o f  p r a c t i c a l  a p p l i c a t i o n s  
o f  t h e  f i n d i n g s  a r e  e x p l o r e d .  'Hie f i n a l  p a r t  o f  t h e  c h a p t e r  
I s  d e v o t e d  t o  s u g g e s t i o n s  f o r  f u r t h e r  r e s e a r c h .
Summary o f  t h e  S t u d y  
The p r i m a r y  p u r p o s e  o f  t h i s  s t u d y  was  t o  e x a m i n e  
t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  " s p a n  o f  s u p e r v i s i o n "  a n d  " d i r e c t i v e ­
n e s s  o f  l e a d e r s h i p  s t y l e . "  The l a t t e r  v a r i a b l e  was m e a s u r e d  
a l o n g  t h e  f o u r  d i m e n s i o n s  o f  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e ,  c o n s i ­
d e r a t i o n ,  p a r t i c i p a t i o n  I n  d e c i s i o n  m a k i n g ,  a n d  h i e r a r c h y  o f  
a u t h o r i t y .  To m e a s u r e  t h e  r e l a t i o n s h i p s ,  a n  " E m p l o y e e  Q u e s ­
t i o n n a i r e "  w as  c o m p l e t e d  by  9 ^  r e s t a u r a n t  e m p l o y e e s  o f  v a r i o u s  
w o r k - g r o u p  s i z e s .  T he  m a n a g e r  o f  e a c h  w o r k  g r o u p  a l s o  com­
p l e t e d  a  q u e s t i o n n a i r e  w h i c h  p r o v i d e d  I n f o r m a t i o n  o n  h i s  b e ­
l i e f s  a b o u t  w h a t  c o m p r i s e d  a n  a p p r o p r i a t e  l e a d e r s h i p  s t y l e .
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C o r r e l a t i o n  and  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  w e r e  u s e d  t o  
d e t e c t  a s s o c i a t i o n s  b e t w e e n  t h e  v a r i a b l e s  u n d e r  s t u d y .  The 
f i n d i n g s  o f  t h e  s t u d y  I n d i c a t e d  h i g h l y  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a ­
t i o n s  b e t w e e n  t h e  s p a n  and t h e  f i r s t  two d i m e n s i o n s  o f  l e a d e r ­
s h i p  d i r e c t i v e n e s s ,  I . e . ,  a c t u a l  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  a nd  
a c t u a l  c o n s i d e r a t i o n .  The r e m a i n i n g  two d i m e n s i o n s  w e re  n o t  
s i g n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e d  t o  s p a n .  A more  d e t a i l e d  p r e s e n t a ­
t i o n  o f  t h e  r e s e a r c h  f i n d i n g s  I s  I n c l u d e d  I n  C h a p t e r  IV,
R e l a t i o n s h i p  p e t w e e n  S p a n  o f  S u p e r v i s i o n  a nd  
t h e  D i r e c t i v e n e s s  o f  L e a d e r s h i p  S t y l e
The i n t e r o r e t a t l o n s  o n  t h e  r e l a t i o n s h i p s  o f  s p a n  t o
t h e  f o u r  d i m e n s i o n s  o f  t h e  d i r e c t i v e n e s s  o f  l e a d e r s h i p  s t y l e  
a r e  made I n  t h i s  D a r t .  The f i r s t  two m e a s u r e s  o f  l e a d e r s h i p  
d i r e c t i v e n e s s ,  I . e . ,  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  and  c o n s i d e r a ­
t i o n ,  a r e  t h e  m o s t  c o n v e n t i o n a l l y  u s e d  m e a s u r e s  o f  l e a d e r s h i p
s i n c e  t h e  O h io  S t a t e  s t u d i e s . ^  The d i s c u s s i o n  o n  t h e  r e l a ­
t i o n s h i p s  o f  e a c h  v a r i a b l e  t o  s p a n  I n c l u d e s  a n  e x a m i n a t i o n  o f  
t h e  a s s o c i a t i o n  b e t w e e n  a c t u a l  an d  e x p r e s s e d  ( b e l i e f )  m ea­
s u r e m e n t s  f o r  t h a t  v a r i a b l e .  The r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  I n i t i a ­
t i o n  o f  s t r u c t u r e  and  c o n s i d e r a t i o n  a r e  t h e n  d i s c u s s e d .  The 
l a s t  two m e a s u r e s  o f  l e a d e r s h i p  d i r e c t i v e n e s s ,  p e r s o n a l  p a r ­
t i c i p a t i o n  I n  d e c i s i o n  m a k i n g  a n d  h i e r a r c h y  o f  a u t h o r i t y ,  
w e r e  two d i m e n s i o n s  o f  a  c e n t r a l i z a t i o n  s c a l e  d e v e l o p e d  by
F o r  a  d e f i n i t i o n  o f  t e r m s  and  m e a s u r e m e n t  s c a l e s  
s e e r  8 t o g d 1 1 1 ,  M a n u a l  f o r  t h e  L e a d e r  B eha v i o r  D e s c r i p t i o n  
Q u e s t i o n n a i r e  -  Form X I I . o p .  F -  T T -------------------------------------------
8?
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Hage  a n d  A i k e n .  The a s s o c i a t i o n s  b e t w e e n  s p a n  a n d  t h e s e  
c e n t r a l i z a t i o n  v a r i a b l e s  a r e  I n v e s t i g a t e d  I n  t h e  l a t t e r  p a r t  
o f  t h i s  s e c t i o n .
I n t e r p r e t a t i o n  o f  t h e  R e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  S p a n  a n d  I n i t i a ­
t i o n  o f  S t r u c t u r e
The f i n d i n g s  o f  t h e  s t u d y  d e t e c t e d  a  r e l a t i v e l y  
s t r o n g  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  s p a n  and  a c t u a l  l n l t l a -  
t l o n  o f  s t r u c t u r e .  The c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  o f  was
t h e  l a r g e s t ,  I n  a b s o l u t e  t e r m s ,  among t h e  c o e f f i c i e n t s  c o r r e s ­
p o n d i n g  t o  m a j o r  r e l a t i o n s h i p s ,  a n d  I n d i c a t e d  t h a t  a  w i d e r
U
s p a n  was  a s s o c i a t e d  w i t h  l e s s  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e .  The 
h i g h  l e v e l  o f  s t a t i s t i c a l  s i g n i f i c a n c e  o f  t h e  c o e f f i c i e n t  
(pe ' .O O O l)  showed t h a t  t h e r e  was o n l y  a  ,0 0 0 1  p r o b a b i l i t y  o f  
d i s c o v e r i n g  t h e  a s s o c i a t i o n  b y  c h a n c e .
I n  t h e  I n t e r p r e t a t i o n  o f  t h e  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  
b e t w e e n  s p a n  a n d  a c t u a l  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e ,  two I s s u e s  
d e s e r v e  a t t e n t i o n .  F i r s t ,  a s  n o t e d  I n  t h e  p r e v i o u s  d i s c u s s i o n  
o n  m e t h o d o l o g y  I n  C h a n t e r  I I I ,  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s p a n  
a n d  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  c o u l d  b e  a f f e c t e d  by  t h e  l e a d e r ' s  
p e r s o n a l  I n c l i n a t i o n s  t o  p r a c t i c e  a  g i v e n  l e a d e r s h i p  s t y l e .
The  r e a d e r  w i l l  a l s o  r e m e m b e r  t h a t  t h e  r e s e a r c h  d e s i g n  p r o -
2
Hage  a n d  A i k e n ,  " R e l a t i o n s h i p s  o f  C e n t r a l i z a t i o n  
t o  O t h e r  S t r u c t u r a l  P r o p e r t i e s " ,  o p .  7 8 - 7 9 .
3
S e e  T a b l e  ? f o r  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t s  f o r  
m a j o r  a s s o c i a t i o n s .
^ F o r  a  d e f i n i t i o n  o f  v a r i a b l e s ,  s e e  t h e  a p p r o p r i a t e  
s e c t i o n  I n  C h a p t e r  I .
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v i d e d  f o r  t h e  e l i m i n a t i o n  o f  t h e  e f f e c t  o f  t h i s  I n t e r v e n i n g  
v a r i a b l e  b y  m e a s u r i n g  t h e  l e a d e r *  s • ' e x p r e s s e d "  b e l i e f  a b o u t  
" a n  a p p r o p r i a t e "  l e a d e r s h i p  s t y l e  a n d  b y  a s s e s s i n g  t h e  I m p a c t  
o f  t h i s  b e l i e f  o n  h i s  " a c t u a l "  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r .  A s h o r t  
r e f e r e n c e  t o  T a b l e  k - 2  r e v e a l s  t h a t  t h i s  s t u d y  f o u n d  no  s i g ­
n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  " e x p r e s s e d "  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c ­
t u r e  a n d  " a c t u a l "  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e .  The a b s e n c e  o f  
s u c h  a  c o n t a m i n a t i n g  e f f e c t  o f  t h e  i n t e r v e n i n g  v a r i a b l e  c o u l d  
b e  c o n s i d e r e d  a s  a  p o s i t i v e  p h e n o m e n o n  w h i c h  r e c o n f i r m s  t h e  
a c c u r a c y  a n d  t h e  s i g n i f i c a n c e  o f  t h e  d e t e c t e d  c o r r e l a t i o n  
b e t w e e n  span  a n d  a c t u a l  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e .
The s e c o n d  I s s u e  t h a t  d e s e r v e s  a t t e n t i o n  i n  i n t e r ­
p r e t i n g  t h e  s p a n / a e t u a l - l n i t i a t i o n - o f - s t r u c t u r e  r e l a t i o n s h i p  
c o n c e r n s  t h e  m e a s u r e m e n t  o f  a c t u a l  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e .
To m e a s u r e  t h i s  d i m e n s i o n  o f  t h e  " a c t u a l "  b e h a v i o r  o f  t h e  
l e a d e r ,  t h e  e m p l o y e e s  w e r e  a s k e d  t o  d e s c r i b e  t h e i r  " p e r c e p ­
t i o n "  o f  t h e  l e a d e r ' s  b e h a v i o r .  S i n c e  p e r c e p t i o n  o f  a c t u a l  
b e h a v i o r  s e l d o m  p e r f e c t l y  m a t c h e s  t h e  r e a l i t y  o f  t h e s e  b e ­
h a v i o r s ,  t h e  i n t e r p r e t a t i o n  o f  t h e  f i n d i n g s  s h o u l d  b e  made 
w i t h  c a u t i o n . * *  Many p e r s o n a l i t y  v a r i a b l e s ,  a s  w e l l  a s  s i t u a ­
t i o n a l  f a c t o r s ,  a f f e c t  o n e ’ s p e r c e p t i o n .  One s u c h  a  f a c t o r  
I s  s e x .  When u s e d  a s  a  b a s i s  f o r  d i v i d i n g  t h e  s a m p l e  i n t o  
two g r o u p s  o f  m a l e  e m p l o y e e s  a n d  f e m a l e  e m p l o y e e s ,  s e x
^ T h l s  f a c t  was  n o t e d  a s  a  l i m i t a t i o n  f o r  t h e  s t u d y  
i n  C h a p t e r  1 .
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p r o v e d  t o  h a v e  a  s i g n i f i c a n t  I m p a c t  o n  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t ­
ween a c t u a l  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e ,  a s  p e r c e i v e d  by t h e  em­
p l o y e e s ,  and  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n .  I n  t h e  g r o u p  o f  m a l e  e m p l o ­
y e e s ,  t h e  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  f o r  t h e  a s s o c i a t i o n  b e t w e e n  
s p a n  a n d  i n i t i a t i o n  was - . 6 9 , s u g g e s t i n g  t h a t  a s  s i z e  o f  s p a n  
i n c r e a s e d ,  t h e  l e a d e r  was  p e r c e i v e d  a s  i n i t i a t i n g  l e s s  s t r u c ­
t u r e .  The a b s o l u t e  v a l u e  o f  t h e  c o e f f i c i e n t s  r o s e  .2 3  p o i n t s  
a s  a  r e s u l t  o f  t h e  c l a s s i f i c a t i o n  ( f r o m  - . U 6  t o  - . ^ 9 ) ,  and 
t h e  new c o e f f i c i e n t ;  f o r  t h e  grouD o f  m a l e  e m p l o y e e s ,  was s t a ­
t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  a t  . 0 0 0 1  l e v e l .  F o r  t h e  g r o u p  o f  f e ­
m a l e  e m p l o y e e s ,  t h e  a s s o c i a t i o n  b e t w e e n  s p a n  and a c t u a l  ( p e r ­
c e i v e d )  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  was l e s s  ( r - - . 3 3  co m p a red  t o  
r » - . ^ £  f o r  n o n - c l a s s i f l e d  d a t a ) ,  ^ u t  s t i l l  s t a t i s t i c a l l y  
s i g n i f i c a n t .
The d i s c o v e r y  o f  a  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  
s p a n  o f  s u p e r v i s i o n  and  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  r e c o n f i r m s  
t h e  e v i d e n c e  p r o v i d e d  by  some e a r l i e r  r e s e a r c h e r s  a n d  c o n t r a ­
d i c t s  t h e  work  o f  some o t h e r s .  T h i s  f i n d i n g  I s  c o n s i s t e n t  
w i t h  t h e  p r o p o s i t i o n  made bv House  a n d  M i n e r  t h a t  s u p e r v i s o r s
f
w i t h  a s h o r t  s p a n  t e n d  t o  s u p e r v i s e  m ore  c l o s e l y .  N e v e r t h e ­
l e s s ,  t h e  r e s e a r c h e r  d o e s  n o t  a g r e e  w i t h  t h e s e  a u t h o r s *  a d ­
v o c a c y  o f  a b r o a d  s p a n  o f  c o n t r o l .  He b e l i e v e s  t h a t  t h e
^H ouse  and  M i n e r ,  " M e r g i n g  M a n ag em en t  a n d  B e h a v i o r a l  
T h e o r y :  The I n t e r a c t i o n  B e tw e e n  S p a n  o f  C o n t r o l  a n d  Group
S i z e " ,  d .
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d i s c o v e r y  o f  a  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  d o e s  n o t  n e c e s s a r i l y  
s u p p o r t  t h e  n o t i o n  t h a t ,  g i v e n  t h e  o p p o r t u n i t y ,  t h e  s u p e r ­
v i s o r  a s  a  p o w e r  h o l d e r  t e n d s  t o  e x e r c i s e  h i s / h e r  a u t h o r i t y  
o v e r  h i s / h e r  s u b o r d i n a t e s .  I n  f a c t ,  t h e  n e g a t i v e  c o r r e l a ­
t i o n  c o u l d  ^ e  d u e  t o  s i t u a t i o n a l  f a c t o r s ,  a n  i s s u e  t h a t  w i l l  
b e  f u r t h e r  d i s c u s s e d  l a t e r  i n  t h e  c h a p t e r .  The e v i d e n c e  p r o ­
v i d e d  I n  t h i s  r e s e a r c h  c o u l d  b e  I n t e r p r e t e d  a s  c o n t r a r y  t o  
t h a t  p r o v i d e d  V v Hemphi l l ,  who b e l i e v e s  t h e  l e a d e r  o f  a  l a r g e r  
g r o u p  t e n d s  t o  e x e r t  a  g r e a t e r  d e g r e e  o f  I m p e r s o n a l  d i r e c t i o n  
c o n n e c t e d  w i t h  T i n i n e s s  and  I m p e r s o n a l i t y  I n  t h e  e n f o r c e m e n t  
o f  r u l e s  and  r e g u l a t i o n s  -  I . e . ,  a w i d e r  s p a n  I s  c o r r e l a t e d
p
t o  h i g h e r  t a s k  o r i e n t a t i o n .  The c o n f l i c t i n g  c o n c l u s i o n s  
c o u l d  be  t h e  r e s u l t  o f  t h e  d i f f e r e n c e s  I n  m e t h o d o l o g y  and 
s i t u a t i o n a l  c o n t e x t .
I n t e r p r e t a t i o n  o f  t h e  R e s u l t s  b e t w e e n  SDan o f  S u p e r v i s i o n  and  
C o n s i d e r a t i o n
The a n a l y s i s  o f  t h e  s t u d y  p r e s e n t e d  I n  C h a p t e r  IV
r e v e a l e d  a  s t r o n g  n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p  ^ e t w e e n  s p a n  and  a c -
9
t u a l  ( p e r c e i v e d )  c o n s i d e r a t i o n .  The c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  
7
The r e a d e r  I s  r e m i n d e d  o f  t h e  b e g i n n i n g  d i s c u s s i o n  
i n  C h a p t e r  I  w h i c h  p r o p o s e d  a t r l a n t r u l a r  r e l a t i o n s h i p  v e t w e e n  
o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e ,  p o w e r ,  and l e a d e r s h i p .
9
Hemphi l l ,  " R e l a t i o n s h i p  B e t w e e n  S i z e  o f  t h e  S p a n  
and  t h e  e h a v l o r  o f ' S u p e r i o r  L e a d e r s * * ' , p p .  1 1 - 1 2 ,
9
F o r  a d e f i n i t i o n  o f  v a r i a b l e s  r e f e r  t o  C h a p t e r  1 .
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o f  - . 3 ?  I n d i c a t e d  t h a t  a s  t h e  s i z e  o f  s p a n  i n c r e a s e d  l e s s  con­
s i d e r a t i o n ,  i n  t h e  l e a d e r s  b e h a v i o r ,  was  p e r c e i v e d  by t h e  em­
p l o y e e s ,  w h i l e  when  t h e  s p a n  n a r r o w e d  t h e  s u p e r v i s o r  was  s e e n  
a s  more  c o n s i d e r a t e .  T h e r e  was  a . 0 0 0 2  p r o b a b i l i t y  t h a t  t h e  
d e t e c t i o n  o f  t h i s  r e l a t i o n s h i p  was  d u e  t o  c h a n c e . ^
As I t  was  t h e  c a s e  f o r  t h e  s p a n / l n l t i a t i o n  o f  s t r u c ­
t u r e  a s s o c i a t i o n ,  t h e  i n t e r p r e t a t i o n  o n  t h e  s p a n / c o n s i d e r a t i o n  
r e l a t i o n s h i p  s h o u l d  b e  made  o n l y  w i t h  c o n s i d e r a t i o n  o f  t h e  
e f f e c t s  o f  two i n t e r v e n i n g  v a r i a b l e s :  s u p e r v i s o r ’ s  l e a d e r s h i p  
b e l i e f s  and  e m p l o y e e ' s  p e r c e p t u a l  l i m i t a t i o n s .  The d i s c u s s i o n  
o n  t h e  l i m i t a t i o n s  o f  t h e  s t u d y  i n  C h a p t e r  I  l e d  t o  t h e  c o n ­
c l u s i o n  t h a t  t h e  l e a d e r ' s  " b e l i e f ” on  w h a t  c o m p r i s e d  t h e  a p ­
p r o p r i a t e  l e a d e r s h i p  ^ e h a v l o r  c o u l d  I n f l u e n c e  h i s  " a c t u a l ” 
b e h a v i o r .  To d e a l  w i t h  t h i s  " b e l i e f ” e f f e c t ,  t h e  r e s e a r c h  
m e t h o d o l o g y  was  d e s i g n e d  t o  a l l o w  f o r  m e a s u r e m e n t  an d  a n a l y s i s  
o f  t h e  e f f e c t .  I n  t h e  a n a l y s i s  o f  t h e  r e s e a r c h ,  C h a p t e r  I V ,  
i t  was  n o t e d  t h a t  no s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p  e x i s t e d  b e t w e e n  
t h e  l e a d e r ' s  e x p r e s s e d  c o n s i d e r a t i o n  ( h i s  b e l i e f )  an d  h i s  
a c t u a l  b e h a v i o r  ( a s  p e r c e i v e d  '"y t h e  f o l l o w e r s ) .  The  a b s e n c e  
o f  a  s i g n i f i c a n t  " b e l i e f ” e f f e c t  r e c o n f i r m s  t h e  s i g n i f i c a n c e  
a s  w e l l  a s  t h e  a c c u r a c y  o f  t h e  e s t i m a t e d  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  
s p a n  and  a c t u a l  c o n s i d e r a t i o n .
The s e c o n d  I n t e r v e n i n g  v a r i a b l e  w h i c h  c o u l d  i n t e r f e r e
■ ^ R e f e r  t o  T a b l e  **-? o r  A p p e n d i x  I  f o r  c o r r e l a t i o n  
c o e f f i c i e n t s  o f  a s s o c i a t i o n  b e t w e e n  m a j o r  v a r i a b l e s .
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i n  t h e  m e a s u r e m e n t  o f  t h e  s p a n / c o n s i d e r a t i o n  r e l a t i o n s h i p  was 
" p e r c e p t u a l "  l i m i t a t i o n s  o f  t h e  e m p l o y e e .  I n d i v i d u a l s *  p e r ­
c e p t i o n s  a r e  commonly a f f e c t e d  b y  a  v a r i e t y  o f  f a c t o r s .  One 
s u c h  f a c t o r  i s  s e x .  T h i s  s t u d y  f o u n d  t h a t  t h e  s e x  o f  e m p l o ­
y e e s  h a d  a  m a j o r  I m p a c t  o n  how t h e y  " p e r c e i v e d "  t h e  a c t u a l  
b e h a v i o r  o f  t h e  l e a d e r  a l o n g  t h e  c o n s i d e r a t i o n  d i m e n s i o n .  To 
s t u d y  t h e  e f f e c t  o f  e m p l o y e e  s e x  o n  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  
a c t u a l  ( p e r c e i v e d )  c o n s i d e r a t i o n  and  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n ,  t h e  
e m p l o y e e  r e s p o n s e s  w e r e  d i v i d e d  i n t o  two g r o u p s  o f  m a l e  and  
f e m a l e  r e s p o n d e n t s .  F o r  t h e  g r o u o  o f  m a l e  r e s p o n d e n t s ,  t h e  
c o e f f i c i e n t  o f  c o r r e l a t i o n  i m p r o v e d  f r o m  - . 3 7 ,  f o r  n o n -  
c l a s s l f i e d  r e S D o n d e n t s ,  t o  - . ^ 0 ,  w i t h  a  h i g h  l e v e l  o f  s t a ­
t i s t i c a l  s i g n i f i c a n c e . * ^  F o r  t h e  g r o u p  o f  f e m a l e  r e s p o n d e n t s ,  
t h e  a s s o c i a t i o n  was  c o n s i d e r a b l y  l o w e r ,  w i t h  a  c o r r e l a t i o n  
c o e f f i c i e n t  o f  - . 2 4 . ^ ?
The n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  s p a n  and  a c t u a l  
c o n s i d e r a t i o n  s u g g e s t s  t h a t  i n  a  g r o u p  w i t h  a  w i d e r  s p a n ,  t h e  
l e a d e r  i s  p e r c e i v e d  » s  l e s s  c o n s i d e r a t e  o f  t h e  f e e l i n g s  o f  
t h o s e  u n d e r  h i m . * ^  T h i s  s u g g e s t i o n  i s  i n  l i n e  w i t h  H e m p h i l l ' s  
p r o p o s i t i o n  t h a t  t h e  l e a d e r s  o f  l a r g e r  g r o u p s  t e n d  t o  be
The c o e f f i c i e n t  o f  c o r r e l a t i o n  f o r  t h e  m a l e  r e s p o n ­
d e n t s  wa s  i / .  3^= -  . b o .  S e e  Tav l e  *+-3 f o r  r e l e v a n t  s t a t i s t i c s .
-  - . ^ 4 .  S e e  T a M e  4 - 9  f o r  r e l e v a n t  s t a ­
t i s t i c s .
^ F o r  m or e  s p e c i f i c  d e f i n i t i o n  o f  c o n s i d e r a t i o n  s e e :  
S t o g d l l l ,  M a n u a l  f o r  L e a d e r  ^ e h a v l o r  D e s c r i p t i o n  Q u e s t i o n ­
n a i r e  -  Form y?II .  p .  T --------
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l e s s  c o n s i d e r a t e  o f  t h e  I n d i v i d u a l  member  a n d  t e n d  t o  b e  more  
I m p e r s o n a l ,  f i r m ,  and  i m p a r t i a l  I n  e n f o r c e m e n t  o f  r u l e s  end  
r e g u l a t i o n s . 114'
I n t e r p r e t a t l o n  o f  t h e  R e l a t i o n s h i p  ’e t w e e n  I n i t i a t i o n  o f  
S t r u c t u r e  and  C o n s i d e r a t i o n
An I m p o r t a n t  f i n d i n g  o f  t h i s  s t u d y  was  t h a t  t h e  two 
l e a d e r s h i p  v a r i a b l e s  o f  l n l t l P t l o n o f  s t r u c t u r e  a n d  c o n s i d e r a ­
t i o n  w e r e  h i g h l y  c o r r e l a t e d ,  and  t h i s  c o r r e l a t i o n  was  d e t e c t e d  
I n  b o t h  e x p r e s s e d  ( b e l i e f )  and  a c t u a l  ( p e r c e i v e d )  m e a s u r e m e n t s  
o f  t h e  two v a r i a b l e s .  A p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  t h e  
v a r i a b l e s  e x i s t e d  f o r  *^oth " e x p r e s s e d "  m e a s u r e m e n t s  ( r * . ^ 9 )  
e n d  " a c t u a l "  ( r = . 6 P ) ,  and  c o r r e s p o n d i n g  c o e f f i c i e n t s  w e r e  
s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  a t  . COr l  l e v e l .  S u c h  a p o s i t i v e  
c o r r e l a t i o n  p r o p o s e s  t h a t ,  when  e i t h e r  e x p r e s s e d  o r  a c t u a l  I n i ­
t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  was  h i g h ,  t h e  c o n s i d e r a t i o n  a l s o  m ea ­
s u r e d  h i g h  a l o n g  t h e  r e s p e c t i v e  m e a s u r e m e n t  . S i m i l a r l y ,  a 
l o w  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  was a s s o c i a t e d  w i t h  a l o w  c o n s i ­
d e r a t i o n .
Two e x p l a n a t i o n s  c o u l d  * e  o f f e r e d  t o  J u s t i f y  t h e  
f i n d i n g  o f  s u c h  p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p s ,  ' "he f i r s t  e x p l a n a ­
t i o n  s e e k s  a  m e t h o d o l o g i c a l  a n s w e r  w h i l e  t h e  s e c o n d  o n e  p r o ­
v i d e s  a s i t u a t i o n a l  r e a s o n  f o r  t he i r  e x i s t e n c e . To e x p l a i n  
t h e  f i n d i n g s  I n  m e t h o d o l o g i c a l  t e r m s ,  t h e  r e a d e r  I s  r e m i n d e d  
t h a t  t h e  v a r i a b l e s  o f  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  a n d  c o n s i d e r a ­
t i o n  w e r e  m e a s u r e d  a l o n g  two s u h s c a l e s  o f  a  q u e s t i o n n a i r e
^ H e m p h i l l .  o p .  c l t . .  p .  19*
9 ii
u s e d  I n  The  O h io  S t a t e  S t u d i e s .  ' t he  h i g h  I n t e r d e p e n d e n c e  o f  
t h e  two s u b s e a l e s ,  r e p r e s e n t e d  b v  h i g h  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  
t h e  two m e a s u r e d  v a r i a b l e s ,  c o u l d  be  I n t e r p r e t e d  a s  a  we ak ­
n e s s  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e  d e s i g n .  u o w e v e r ,  t h i s  I n t e r p r e t a ­
t i o n  I s  n o t  v a l i d  s i n c e  t h e  q u e s t i o n n a i r e  h a s  ^ e e n  s u KJ e c t  t o  
f r e q u e n t  t e s t i n g  and  h a s  p r o v e d  t o  be  h i g h l y  r e l i a b l e  and 
v a l i d . F u r t h e r m o r e ,  t h e  me re  p r o x i m i t y  o f  t h e  c o r r e l a t i o n  
c o e f f i c i e n t s  f o r  e x p r e s s e d  m e a s u r e m e n t s  ( r = . b 9 )  and  a c t u a l  
m e a s u r e m e n t s  ( r = . A8) o f  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  and  c o n s i d e r a ­
t i o n ,  r e s o e c t l v e l v , I nd i ca tes  n o t  o n l v t h e  r e a l l t v  o f  t h e  r e l a ­
t i o n s h i p )  ^ u t  a l s o  t h e  a c c u r a c v  o f  t h e i r  m e a s u r e m e n t . ^
^n a l t e r n a + ' l v e  e x p l a n a t i o n  f o r  t h e  p o s i t i v e  r e l a ­
t i o n s h i p  u e t w e e n  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  and c o n s i d e r a t i o n  
p r o p o s e s  t h e  c a u s e  o f  t ^ e  a s s o c i a t i o n  t o  b e  I n  t h e  p a r t i c u l a r  
s i t u a t i o n a l  c o n t e x t  w h i c h  e x i s t s  I n  t h e  r e s t a u r a n t .  R e s t a u ­
r a n t  menap-ers  h a v e  t o  d e a l  t h e  f r e q u e n t  p r o b l e m  o f  l o w  
s k i l l e d ,  u n e d u c a t e d ,  and  a p a t h e t i c  w o r k e r s .  One s p e c i a l i s t
s e e s  l a b o r  a s  a m a j o r  p r o b l e m  f o r  t h e  m an ag em en t  o f  f ood  s e r -
17v i c e  o p e r a t i o n s .  Management  r e a c t s  t o  t h e  l a v o r  p r o b l e m
■'■'For I n f o r m a t i o n  on  t h e  r e l i a b i l i t y  and v a l i d i t y  o f  
t h i s  q u e s t i o n n a i r e  s e e  S t o g d l l l ,  M a nua l  f o r  L e a d e r  b e h a v i o r  
D e s c r i p t i o n  Q u e s t i o n n a i r e  -  Form X I I ,  p u 7  8 - 1 1 ,
^ I f  t h e  r e l a t i o n s h i p s  w e r e  du e  t o  t h e  f a u l t y  s c a l e  
c o n s t r u c t i o n ,  a s  t h e  f i r s t  s o l u t i o n  p r o p o s e s ,  t h e  r e s u l t s  
w o u l d  h a v e  b ften d i s t o r t e d ,  a n d  m o s t  p r o b a b l y  l e d  t o  d i f f e r e n t  
r ' s .  High  l e v e l s  o f  s t a t i s t i c a l  s i g n i f i c a n c e  o f  r * s  a l s o  
i n d i c a t e  t h e  a c c u r a c v  o f  t h e i r  e s t i m a t e s .
1 ?Z a c c a r e l l l ,  " I n s p i r i n g  Good M a n a g e m e n t " ,  p .  8 6 .
9^
by e m p h a s i z i n g  c o o r d i n a t i o n  and  I s s u i n g  d i r e c t i o n s .  S t r i c t  
c o o r d i n a t i o n  o f  a c t i v i t i e s  I s  v e r v  c r i t i c a l  f o r  t h e  e f f i c i e n t  
man ag eme n t  o f  r e s t a u r a n t s  an d  p r o b a b l y  e v e n  s o u g h t  by e m p l o ­
y e e s :
W i t h o u t  a c t i v e  I n t e r v e n t i o n  by m an a ge m en t  . . .  
a l w a v s . . .  p e o p l e  ( e m p l o y e e s !  would  Ke p a s s i v e  
. . . .  They m u s t ,  t h e r e f o r e ,  b e p e r s u a d e d ,  r e ­
w a r d e d ,  • p u n i s h e d ' ,  and c o n t r o l l e d .  T h e i r  
a c t i v i t i e s  m u s t  ^ e  d i r e c t e d . . .  and  t h i s  I s  
m a n a g e r ' s  t a s k .  18
I f  c l o s e  s u p e r v i s i o n  and c o o r d i n a t i o n  o f  e m p l o y e e s  
a c t i v i t i e s  a r e  so  I m p o r t a n t  f o r  " e f f e c t i v e "  m anagem en t  o f  a 
r e s t a u r a n t ,  t h e n  a " b e n e v o l e n t  a u t o c r a t "  would  v e r o t h  e f f e c -
1 Q
t l v e  and  h lorh lv  r e g a r d e d  e m p l o v e e s .  7 How eve r ,  c o o r d i n a ­
t i o n  and  c l o s e  s u p e r v i s i o n  become e x t r e m e l y  d i f f i c u l t  a s  t h e  
s p a n  o f  s u p e r v i s i o n  I n c r e a s e s .  T h i s  d i f f i c u l t y  h a s  b e e n  w i t ­
n e s s e d  by  o t h e r  r e s e a r c h e r s .  I n  h i s  f am ous  s t u d y  i n  t h e  r e s ­
t a u r a n t  I n d u s t r y .  , Whyte  n o t e d  t h a t ,  a s  t > e  s i z e  o f  t h e  o r g a n i ­
z a t i o n  I n c r e a s e d ,  t h e r e  was I n c r e a s i n g  d i f f i c u l t y  i n  c o o r d l n e -  
t i n g  a c t i v i t i e s .
The l i n e  o f  f a c t s  p r e s e n t e d  a b o v e  c a n  h e i r  t o  e x ­
p l a i n  t h e  p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c ­
t u r e  and  c o n s i d e r s t l o n .  T h a t  I s ,  when t h e  m an a g em en t  was
1 flZ a c a r e l l l ,  o p . c l t . , p .  8 6 .
19 The t e r m  " b e n e v o l e n t  a u t o c r e c v "  d e s c r i b e s  a h i g h l y  
d i r e c t i v e  l e a d e r s h i p  s t y l e  { h i g h  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e )  
c o m b i n e d  w i t h  c o n c e r n  f o r  e m p l o v e e s  ( c o n s i d e r a t i o n ) .  F o r  t h e  
o r i g i n a l  u s e  o f  t h e  t e r m  s e e :  H i c k s ,  The Managemen t  o f  O r g a ­
n i z a t i o n s . p p .
Wh y te ,  " S o c i a l  S t r u c t u r e  o f  t h e  R e s t a u r a n t " ,  p p .
302- 310 .
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" e f f e c t i v e " ,  a  b e n e v o l e n t  a u t o c r a t  w i t h  a  s m a l l  s p a n  o f  s u o e r -  
v l s l o n ,  b o t h  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  and  c o n s i d e r a t i o n  we re  
m e a s u r e d  h i g h .  On t h e  c o n t r a r y ,  when m an ag em en t  p e r f o r m e d  
p o o r l v ,  d u e  t o  e i t h e r  a  l a r g e  s p a n  o r  i n a p p r o p r i a t e  l e a d e r ­
s h i p  s t y l e ,  l o w  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  ( l i t t l e  d i r e c t i o n )  
a c c o m p a n i e d  l ow  c o n s i d e r a t i o n  ( l i t t l e  c o n c e r n  f o r  e m p l o y e e s ) .  
The d i s c u s s i o n  o n  t h e  " e f f e c t i v e n e s s "  o f  r e s t a u r a n t  m an ag e ­
men t  I s  b ev o n d  t h e  s c o n e  o f  t h i s  s t u d y  and  t h e  p r e s e n t e d  
d i s c u s s i o n  on  c a u s a t i o n s  I s  o n l v  u se d  t o  p r o v i d e  a n  a l t e r n a ­
t i v e  e x p l a n a t i o n  f o r  t h e  p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  
v a r i a b l e s  u n d e r  c o n s i d e r a t i o n .
Summary o f  t h e  R e l a t i o n s h i p s  o f  S c a n  t o  I n i t i a t i o n  o f  S t r u c ­
t u r e  and  C o n s i d e r a t i o n
I n  Kr l e f ,  t h e  a n a l y s i s  o f  t h e  d a t a  g a t h e r e d  f rom 
t h e  e m p l o y e e s  o f  9 f a s t  f o o d  r e s t a u r a n t s  l e d  t o  t h e  c o n c l u ­
s i o n  t h a t  I n  a  l a r g e r  g r o u p  ( w i d e r  s p a n )  t h e  b e h a v i o r  o f  t h e  
l e a d e r  was  p e r c e i v e d  a s  l e s s  s t r u c t u r e  I n i t i a t i n g  and  l e s s  
c o n s i d e r a t e  o f  e m p l o y e e s  f e e l i n g s .  S t r o n g e r  n e g a t i v e  r e l a ­
t i o n s h i p s  we re  f o u n d  I n  t h e  a n a l y s i s  o f  d a t a  f r om m a l e  em­
p l o y e e s ,  w h i l e  I n  t h e  g r o u p  o f  f e m a l e  e m p l o y e e s  t h e  n e g a t i v e  
c o r r e l a t i o n s  w e r e  l o w e r  v u t  s t i l l  s i g n i f i c a n t .  The h i g h  
l e v e l s  o f  p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c ­
t u r e  an d  c o n s i d e r a t i o n  c o u l d  h«  e x p l a i n e d  I n  t e r m s  o f  s i t u a ­
t i o n a l  c o n t e x t s  I n  t h e  r e s t a u r a n t  e n v i r o n m e n t .  I n  o t h e r  
w o r d s ,  t h e  w o r k e r s *  d e p e n d e n c y  on  m a n a g e r s '  d i r e c t i o n  and 
c o o r d i n a t i o n  p r e s c r i b e d  a " b e n e v o l e n t  a u t o c r a t i c "  l e a d e r s h i p
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s t y l e ;  t h e r e f o r e ,  t h i s  s i t u a t i o n  c a u s e d  a n  e f f e c t i v e  m a n a g e r  
t o  s c o r e  h i g h  I n  ' bo th  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  a n d  c o n s i d e r a ­
t i o n ,  w h i l e  a  p o o r  s u p e r v i s o r  s c o r e d  l o w  I n  t h e  two v a r i a b l e s .
The a b o v e  e x p l a n a t i o n  i s  b a s e d  o n  two p r e m i s e s .
The  f i r s t  a s s u m p t i o n  i s  t h a t  a s  SDan i n c r e a s e d  t h e  e f f e c t i v e -  
n e s s  o f  l e a d e r s h i p  d e c r e a s e d .  The s e c o n d  a s s u m p t i o n  I s  a 
d e r i v a t i v e  o f  t h e  f i r s t  o n e  and  s t a t e s  t h a t  t h e r e  s h o u l d  h a v e  
he e n  a  p o i n t  a f t e r  w h i c h  t h e  m a r g i n a l  u t i l i t y  o f  i n c r e a s i n g  
t h e  afee c f  s p a n  s h a r o l v  d e c l i n e d ;  I . e . ,  t h e r e  was  a l i m i t  t o  
how l a r g e  a  r e s t a u r a n t  c o u l d  b e .  The l a t t e r  a s s u m p t i o n  imp l ie s  
t h a t  t h e r e  e x i s t e d  a n  "opt imum*'  s p a n ,  o r  r a n g e  o f  s p a n ,  f o r  
f a s t  f o o d  s e r v i c e  o p e r a t i o n s .  The n o t i o n  o f  t h e  e x i s t e n c e  o f  
a n  "op t imum s p a n "  o r  w or k  g r o u p  s i z e ,  I n  t h e  r e s t a u r a n t  i s  I n  
l i n e  w i t h  t h e  c o n c l u s i o n  d e r i v e d  by  Woodward a n d  H i c k s o n ,  e t  
a l . ,  t h a t  I n  some I n d u s t r i e s  s u c c e s s f u l  o r g a n i z a t i o n s  d i d
u t i l i z e  a s p a n  c l o s e  t o  t h e  m e d i a n  o f  t h e i r  p r o d u c t i o n  g r o u p  
??t y p e .  V i s u a l  e x a m i n a t i o n s  o f  F i g u r e  ^ - 1  and  U - j  r e v e a l  
t h a t  a c t u a l  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  ^ e g a n  a s h a r p  d r o o  ^ e ’-ond 
a s p a n  o f  l f l  t o  ? o .  A s i m i l a r  t r e n d  c a n  *~e d i s t i n g u i s h e d  i n
T h i s  a s s u m p t i o n  I s  ^ a s e d  on  two p r o p o s i t i o n s .  The 
f i r s t  o n e  was made  bv W h v te ,  s t a t i n g  t h a t ,  a s  t h e  s i z e  o f  t h e  
w o r k  g r o u p  I n c r e a s e s ,  c o o r d i n a t i o n  b e c o m e s  d i f f i c u l t .  The s e ­
co nd  p r o p o s i t i o n  by  Z a c n e r e l l l  s t a t e d  t h a t  a  h i g h  l e v e l  o f  c o ­
o r d i n a t i o n  was n e c e s s e r v  f o r  e f f e c t i v e  m a n a g e m e n t  o f  f oo d  
s e r v i c e  o p e r a t i o n s .  F o r  m or e  e l a b o r a t i o n  o n  p r o p o s i t i o n s  r e ­
f e r  t o  t h e  l a t t e r  p a r t  o f  t h e  p r e o e d l n g  s e c t i o n .
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Woodward ,  I n d u s t r i a l  O r g a n i z a t i o n s ?  ^ h c o r v  an d  
P r a c t i c e ;  H i c k s o n ,  PugTi, and  F h e s e v ,  " O p e r a t i o n s ,  T e c h n o l o g y ,  
and  O r g a n i z a t i o n  S t r u c t u r e :  \ n  E m p i r i c a l  R e a p p r a i s a l " ,  p p .  
U5-5ii.
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F i g u r e  4 - 7  and  4 - 9  w h e r e  a c t u a l  c o n s i d e r a t i o n  s h a r p l y  d e c l i n e s  
b e y o n d  t h e  s p a n  o f  IB t o  20 ,  The d e t e r m i n a t i o n  o f  a n  op t imum 
s p a n  was  n o t  t h e  i n t e n t i o n  o f  t h i s  s t u d y  and  t h e  a b o v e  men­
t i o n e d  a n a l y s i s  was  m e r e l y  p r e s e n t e d  t o  f u r t h e r  e x p l o r e  t h e  
n a t u r e  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  v a r i a b l e s  u n d e r  c o n s i ­
d e r a t i o n .
I n  a d d i t i o n  t o  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  and  c o n s i ­
d e r a t i o n ,  two o t h e r  f a c t o r s  w e r e  u s e d  t o  r e p r e s e n t  t h e  d i r e c ­
t i v e n e s s  o f  l e a d e r s h i p  s t y l e .  The  f o l l o w i n g  d i s c u s s i o n  e x a ­
m i n e s  t h e  r e l a t i o n s h i p  v e t w e e n  t h e  s p a n  and  t h e s e  two v a r i a ­
b l e s  w h i c h  w e r e  a s s o c i a t e d  t o  c e n t r a l i z a t i o n .
I n t e r p r e t a t i o n  o f  t h e  R e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  S p a n  and  C e n t r a l i ­
z a t i o n  V a r i a b l e s
The f i n d i n g s  o f  t h i s  s t u d y  i n d i c a t e d  no  s i g n i f i c a n t  
r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s p a n  o f  s u p e r v i s i o n  end  e i t h e r  m e a s u r e ­
m e n t s  o f  c e n t r a l i z a t i o n .  H o w e v e r ,  p e r s o n a l  p a r t i c i p a t i o n  i n  
d e c i s i o n  m a k i n g ,  t h e  f i r s t  m e a s u r e  o f  c e n t r a l i z a t i o n ,  i s  one
o f  t h e  f a c t o r s  a c c o r d i n g  t o  L i t t e r e r  w h i c h  a r e  i n f l u e n c e d  by
21s p a n  o f  s u p e r v i s i o n ,  J N e v e r t h e l e s s ,  t h e  f i n d i n g s  o f  p r e v i o u s
r e s e a r c h e r s  do  n o t  p r o v i d e  a  c o n s i s t e n t  a n s w e r  t o  t h e  n a t u r e
o f  t h e  r e l a t i o n s h i p ,  H e a l v  s t u d i e d  t h e  s p a n  o f  c o n t r o l  i n
574  o r g a n i z a t i o n s  and  c o n c l u d e d  t h a t  e x e c u t i v e s  w i t h  l a r g e r
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s p a n s  t e n d e d  t o  u s e  a m or e  p a r t i c i p a t i v e  l e a d e r s h i p  s t v l e .
b i t t e r e r ,  The A n a l y s i s  o f  O r g a n i z a t i o n s , p .  r ^ 9 ,  
H e a l v ,  E x e c u t i v e  C o o r d i n a t i o n  an d  C o n t r o l , p .
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C o n t r a r y  t o  H e a l v * s  c o n c l u s i o n ,  F e l l e r  and v u l k  f o u n d  t h a t  
t h e  s h a r i n g  o f  d e c i s i o n s  w i t h  s u b o r d i n a t e s  was  g r e a t e s t  when 
t h e  l e a d e r  had a n a r r o w  s p a n  o f  c o n t r o l .  C o n c l u s i o n s  o f  a 
r e s e a r c h  by p e n n l n g s  w e r e  more  I n  a g r e e m e n t  w i t h  H e l l e r  end 
Y u l k ' s  f i n d i n g s  b u t  t h e  r e s u l t s  w e re  h a r d l y  s t a t i s t i c a l l y  
s i g n i f i c a n t .  The I n c o n s i s t e n c y  o f  t h e  f i n d i n g s  o f  p r e v i o u s  
r e s e a r c h  and t h e  a b s e n c e  o f  a s l a m l f l c a n t  r e l a t i o n s h i p  I n  t h e  
f i n d i n g s  o f  t h e  D r e s e n t  r e s e a r c h  and t h a t  o f  P e n n l n g s  r a i s e  
s e r i o u s  q u e s t i o n s  on  l l t t e r e r ’ s  p r o p o s i t i o n  t h a t  s c a n  and 
p a r t i c i p a t i o n  a r e  a s s o c i a t e d .
The s e c o n d  m e a s u r e  o f  c e n t r a l i z a t i o n  u se d  i n  t h i s
s t u d y  was h l e r a r c h v  o f  a u t h o r ! t v .  House  and  M i n e r  s u g g e s t
t h a t  when s p a n  I s  n a r r o w  t h e  s u p e r v i s o r  t e n d s  t o  d e l e g a t e  l e s s
a u t h o r i t y .  T h i s  common c o n v i c t i o n  was n o t  s u p p o r t e d  r v t h e
f i n d i n g s  o f  t h i s  r e s e a r c h .  The f i n d i n g s  o f  e a r l i e r  r e s e a r c h
?Fon  t h e  r e l a t i o n s h i p  a r e  a l s o  l n c o n s l s t e n t . The I n c o n s i s ­
t e n c y  o f  t h e s e  f i n d i n g s  and  t h e  l a c k  o f  a s i g n i f i c a n t  r e l a ­
t i o n s h i p  p r o p o s e d  by t h e  p r e s e n t  r e s e a r c h  c a s t  do u 1 t s  on  t h e  
e x i s t e n c e  o f  a r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  s i z e  o f  s p a n  and d e l e g a ­
t i o n  o f  a u t h o r l t v  t o  s u b o r d i n a t e s .
? ^ H e l l e r  and v u l k ,  " P a r t i c i p a t i o n ,  M a n a g e r i a l  D e c i s i o n  
M a k i n g ,  and  S i t u a t i o n a l  V a r i a b l e s " ,  p p .  ? ? 7 - ? ^ l .
P e n n l n g s ,  " M e a s u r e  o f  O r g a n i z a t i o n a l  S t r u c t u r e :  A 
M e t h o d o l o g i c a l  N o t e " ,  p .  6 9 1 .
^^House  and M i n e r ,  o p .  c l t . ,  p .  ^ 5 5 .
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F o r  e x a m p l e s  o f  c o n f l i c t i n g  p r o p o s i t i o n s  s e e :  L l t -  
t e r e r ,  The A n a l y s i s  o f  O r g a n i z a t i o n s , p p .  p p .  ^ 9-^71  and 
P e n n l n g s ,  o p .  clfcTT p p .  b 5 3- ^ 9^ .
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Summary o f  t h e  R e l a t i o n s h i p  P e t w e e n  S p a n  a nd  C e n t r a l i z a t i o n
D e s p i t e  a  common b e l i e f  t h a t  a  n a r r o w  s p a n  I s  a s s o ­
c i a t e d  w i t h  l e s s  d e l e g a t i o n  o f  a u t h o r i t y ,  o n  t h e  p a r t  o f  t h e  
l e a d e r ,  and  l e s s  p a r t i c i p a t i o n  I n  d e c i s i o n  m a k i n g ,  on  t h e  
p a r t  o f  t h e  f o l l o w e r ,  no s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n ­
s h i p  b e t w e e n  s p a n  and t h e  o t h e r  two v a r i a b l e s  was  f o u n d .  The 
l n a b l l l t v  o f  t h i s  r e s e a r c h  t o  d e t e c t  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n s  
t o g e t h e r  w i t h  t h e  I n c o n s i s t e n c y  o f  t h e  f i n d i n g s  o f  p r e v i o u s  
r e s e a r c h  mak es  t h e  e x i s t e n c e  o f  s u c h  r e l a t i o n s h i p s  d o u b t f u l .
The i n t e r p r e t s  i o n s  p r e s e n t e d  s o  f a r  c o n c e r n e d  t h e  
f o c a l  a s s o c i a t i o n s  t o  t h i s  s t u d ”-. The  f o l l o w i n g  s e c t i o n  I n ­
c l u d e s  ^ r l e f  I n t e r p r e t a t i o n s  o f  some s u p p l e m e n t a r y  r e l a t i o n ­
s h i p s  f o u n d  a s  a  r e s u l t  o f  t h e  r e s e a r c h .
S u p p l e m e n t a r y  R e l a t i o n s h i p s  
C o n c i s e  I n t e r p r e t a t i o n s  o f  some r e l a t i o n s h i p s  ' e t -  
ween  p a i r s  o f  c l a s s i f i c a t i o n  f a c t o r s  and  l e a d e r s h i p  (ma.Jor)  
v a r i a b l e s  a r e  p r e s e n t e d  i n  t h i s  p a r t .  The  I n t e r p r e t a t i o n s  
a r e  ^ a s e d  on  t h e  I n f o r m a t i o n  p r o v i d e d  i n  T a v l e  *+-3*
1 .  The o l d e r  m a n a g e r s  " e x p r e s s e d "  -?oth m or e  c o n s i d e r a ­
t i o n  o f  e m p l o y e e s  f e e l i n g s  and  more  i n i t i a t i o n  o f  
s t r u c t u r e .  wo w e v e r ,  t h e s e  b e h a v i o r a l  p a t t e r n s  we r e  
n o t  r e f l e c t e d  I n  t h e i r  " a c t u a l "  b e h a v i o r  a s  p e r ­
c e i v e d  bv t h e i r  e m p l o y e e s .  The a g e  o f  t h e  m a n a g e r  
had no s i g n i f i c a n t  e f f e c t  o n  h i s  c h o i c e  o f  a  p a r ­
t i c i p a t i v e  l e a d e r s h i p  s t y l e  o r  o n  t h e  d e l e g a t i o n
o f  a u t h o r i t y  t o  t h e  s u b o r d i n a t e s .
2 .  T h e r e  was  a s l i g h t  t e n d e n c y  among m a n a g e r ?  who were  
i n  t h e i r  p r e s e n t  j o v f o r  l o n g e r  t i m e  t o  e x p r e s s  l e s s  
c o n s i d e r a t i o n  and l e s s  i n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e .  
Howeve r ,  t h e i r  e m p l o y e e s  p e r c e i v e d  them a s  more  c o n ­
s i d e r a t e  and  i n i t i a t i n g  more  s t r u c t u r e .
M a n a g e r s  who had more  " o t h e r  work  e x p e r i e n c e "  w e re  
D e r c e l v e d  by t h e i r  e m p l o y e e s  t o  e x e r t  more  i n i t i a ­
t i o n  o f  s t r u c t u r e  and more  c o n s i d e r a t i o n .
Summary and C o n c l u s i o n  
The a n a l y s i s  o f  t h e  r e s u l t s  o f  t h i s  s t u d y  l e d  t o  t h e  
f o l l o w i n g  i n t e r p r e t a t i o n s  and c o n c l u s i o n s :
1 .  As t h e  s o a n  o f  s u p e r v i s i o n  i n c r e a s e d ,  t h e  m a n a g e r  
was p e r c e i v e d  t o  i n i t i a t e  l e s s  s t r u c t u r e  ( h y p o t h e ­
s i s  I I I )  and  he  l e s s  c o n s i d e r a t e  o f  e m p l o y e e s  f e e l ­
i n g s  ( h y p o t h e s i s  I V ) .
2 .  The r e l a t i o n s h i p s  e x p r e s s e d  a b o v e  i n  1 .  w e r e  found  
t o  b e  more  s i g n i f i c a n t  f o r  m a l e  r e s p o n d e n t s .  T h i s  
f i n d i n g  s u g g e s t e d  t h e  e x i s t e n c e  o f  a  " s e x "  e f f e c t
i n  t h e  e m p l o y e e s  p e r c e p t i o n  o f  t h e  l e a d e r ' s  b e h a v i o r .  
The l e a d e r s  who i n i t i a t e d  a h i g h  d e g r e e  o f  s t r u c t u r e  
we r e  a l s o  h i g h l y  c o n c e r n e d  w i t h  t h e  e m p l o y e e s  f e e l ­
i n g s ,  w h i l e  l i t t l e  d i r e c t i o n  a c c o m p a n i e d  l i t t l e  c o n ­
c e r n  f o r  t h e  e m p l o y e e s .  The p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p  
b e t w e e n  t h e  two v a r i a b l e s  h e l d  f o r  a c t u a l  ( p e r c e i v e d )
m e a s u r e m e n t s  o f  t h e  b e h a v i o r  a s  w e l l  a s  t h e  b e l i e f  
( e x p r e s s e d )  m e a s u r e m e n t s .
I t  wa s  p r o p o s e d  t h a t ,  d u e  t o  t h e  l a b o r  p r o b l e m  I n  
t h e  r e s t a u r a n t  o p e r a t i o n s ,  t h e  m a n a g e r  h a s  t o  e x e r t  
a  h i g h  d e g r e e  o f  c o o r d i n a t i o n  and  d i r e c t i o n  o n  em­
p l o y e e s .  Ho w ev e r ,  c o o r d i n a t i o n  b e c o m e s  d i f f i c u l t  
a s  t h e  s p a n  w i d e n s .  'T'hls c h a i n  o f  r e a s o n i n g  h e l p s  
J u s t i f y i n g  t h e  r e l a t i o n s h i p s  d i s c u s s e d  I n  1 ,  ? ,  and 
? a b o v e .  T h a t  I s ,  a s  t h e  s p a n  I n c r e a s e d ,  ‘' e f f e c t i v e  
m a n a g e m e n t  ^ec am e  d i f f i c u l t :  t h e r e f o r e ,  b0 t h  I n i ­
t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  and  c o n s i d e r a t i o n  s u f f e r e d .
I n  t h e  c o n t r a r y  s i t u a t i o n ,  when t h e  s c a n  was n a r r o w ,  
t h e  I d e a l  c o m b i n a t i o n  o f  t h e  two v' e h a v l o r a l  p a t t e r n s  
^ecame  e a s i e r  t o  a c h i e v e .
' the p r o p o s i t i o n  made i n  k I m p l i e s  t h a t  t h e r e  m i g h t  
e a n  o p t im um  s p a n  o r  r a n g e  o f  s p a n s  I n  t h e  r e s t a u ­
r a n t  . T h i s  s t u d y  f o u n d  t h a t  b e y o n d  t h e  s p a n  o f  16 
t o  ?'  t h e r e  was a s h a r p  d e c l i n e  I n  * o t h  I n i t i a t i o n  
o f  s t r u c t u r e  a n d  c o n s i d e r a t i o n .  A l t h o u g h  t h i s  
f i n d i n g  c o u l d  h a v e  I m p l i c a t i o n s  f o r  t h e  s t r u c t u r a l  
d e s i g n  o f  t h e s e  r e s t a u r a n t s ,  p r e s c r i p t i o n s  a r e  r e ­
s e r v e d  u n t i l  f u t u r e  r e s e a r c h  r e v e a l s  m or e  a ' " o u t  t h e  
e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  l e a d e r s h i p  I n  t h e s e  r e s t a u r a n t s  
The m a n a g e r ’ s  a c t u a l  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r ,  a l o n g  t h e  
two d i m e n s i o n s  o f  I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  and  c o n s i ­
d e r a t i o n ,  s eeme d  t o  he u n a f f e c t e d  by  h i s  b e l i e f s
a ^ o u t  w h a t  c o m p r i s e d  a p p r o p r i a t e  b e h a v i o r s  a l o n g  
t h e  r e s p e c t i v e  d i m e n s i o n s  ( h y p o t h e s i s  V and  V I ) .
F o r  e x a m p l e ,  t h e  o l d e r  m a n a g e r s  and  t h e  m a n a g e r s  
w i t h  l e s s  " o t h e r  w o r k  e x p e r i e n c e *  e x p r e s s e d  more  
I n i t i a t i o n  o f  s t r u c t u r e  and  more  c o n s i d e r a t i o n .  The 
f i n d i n g s  s u g g e s t  t h a t  t h e s e  m a n a g e r s  p u t  t h e i r  t r u s t  
I n  " b e n e v o l e n t  a u t o c r a c y "  a s  a n  e f f e c t i v e  l e a d e r ­
s h i p  s t y l e ,  h u t  t h e y  d i d  n o t  p r a c t i c e  w h a t  t h e y  
p r e a c h e d .  T h e r e  was  a  t e n d e n c y  among t h e  m or e  e x ­
p e r i e n c e d  m a n a g e r s  t o  I n i t i a t e  more  s t r u c t u r e  and 
t o  c o n s i d e r a t e  o f  t h e i r  e m p l o y e e s  f e e l i n g s .
? .  C o n t r a r y  t o  common c o n v i c t i o n s  i n  t h e  f i e l d ,  t h i s  
s t u d v f o u n d  no s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p  t w e e n  t h e  
s i z e  o f  s p a n  and  p e r s o n a l  p a r t i c i p a t i o n  o f  e m p l o ­
y e e s  I n  d e c i s i o n s ,  o r  d e l e g a t i o n  o f  a u t h o r i t y  t o  
t h e  s u b o r d i n a t e s  ( h y p o t h e s i s  I  and I I ) .
S u g g e s t i o n s  f o r  F u r t h e r  R e s e a r c h  
F a s t - f o o d  s e r v i c e  o p e r a t i o n s  p r o v i d e  a n  e x c e l l e n t  
e n v i r o n m e n t  f o r  f i e l d  r e s e a r c h e r s  w i t h  o r g a n i z a t i o n a l  ^ e h a -  
v i o r / t h e o r y  o r i e n t a t i o n .  T h e s e  r e s t a u r a n t s  h a v e  many u n i q u e  
c h a r a c t e r i s t i c s  and  many o f  t h e s e  f a c e t s  a r e  r e l a t i v e l y  u n ­
e x p l o r e d .  The m a n a g e m e n t  and  e m p l o y e e s  o f  t h e s e  r e s t a u r a n t s  
a r e  v e r y  r e c e p t i v e  o f  r e s e a r c h  a c t i v i t i e s ,  and  I t  I s  n o t  u n ­
r e a s o n a b l e  f o r  t h e  r e s e a r c h e r  t o  e x p e c t  a  h i g h  r e s p o n s e  r a t e ,  
a s  was t h e  c a s e  I n  t h i s  s t u d v .  The f a s t - f o o d  r e s t a u r a n t s  a r e
r e co m m e nd ed  by t h e  a u t h o r  f o r  a  r e p l i c a t i o n  o f  t h i s  s t u d y  t o  
r e e x a m i n e  t h e  v a l i d i t y  o f  o u r  f i n d i n g s ,  a s  w e l l  a s  f o r  a n  e x ­
p a n s i o n  o f  t h e  p r e s e n t  r e s e a r c h .
The a u t h o r  b e l i e v e s  t h a t  t h e  m o s t  I m p o r t a n t  c o n c l u s i o n s  
d r a w n  f r o m  t h i s  s t u d y  w e r e  t h e  o n e s  w i t h  p o s s i b i l i t y  o f  p r a c ­
t i c a l  a p p l i c a t i o n :  1) The  s u g g e s t i o n  o f  " b e n e v o l e n t  a u t o c r a ­
cy "  a s  a n  i p p r o p r l a t e  l e a d e r s h i p  s t y l e  f o r  f a s t - f o o d  r e s t a u ­
r a n t s ,  a  f i n d i n g  t h a t  c o u l d  h a v e  I m p l i c a t i o n s  f o r  t h e  s e l e c ­
t i o n  o f  m a n a g e r s ;  and  2)  t h e  p r o p o s i t i o n  t h a t  t h e r e  m i g h t  he 
a n  " o p t i m u m "  s p a n  o n  t h e  b a s i s  o f  t h e  f i n d i n g s  t h a t  a l m o s t  
a l l  s i g n i f i c a n t  d i m e n s i o n s  o f  l e a d e r s h i p  ^ e h a v l o r  d e t e r i o r a t e d  
^ e y o n d  t h e  s p a n  r a n g e  o f  18  t o  ? 0 , F u r t h e r  s t u d y  i s  n e e d e d  
t o  r e v a l i d a t e  t h e  u n d e r l y i n g  p r e m i s e s  o f  t h e  a b o v e  c o n c l u s i o n s .  
T h e s e  a s s u m p t i o n s  a r e  t h e  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  s p a n  
a n d  l e a d e r s h i p  e f f e c t i v e n e s s ,  and  t h e  d i m i n i s h i n g  m a r g i n a l  
u t i l i t y  o f  I n c r e a s i n g  s p a n  a f t e r  a n  " o p t im u m "  p o i n t .  F o r  
s u c h  r e e x a m i n a t i o n  t h e  f u t u r e  r e s e a r c h  n e e d s  t o  b e  d e s i g n e d  
t o  m e a s u r e  t h e  " e f f e c t i v e n e s s "  o f  l e a d e r s h i p .
The p r e s e n t  s t u d y  c o u l d  a l s o  b e  e x p a n d e d  t o  i n c l u d e  
o t h e r  v a r i a b l e s  w h i c h  may h a v e  a n  I m p a c t  o n  t h e  r e l a t i o n s h i p s  
u n d e r  c o n s i d e r a t i o n .  One s u c h  v a r i a b l e  i s  t h e  l e v e l  o f  e d u ­
c a t i o n .  I n c l u s i o n  o f  t h i s  v a r i a b l e  c o u l d  p r o v i d e  f o r  t e s t i n g  
t h e  a r g u m e n t  t h a t  l a b o r  p r o b l e m  I n  t h e  r e s t a u r a n t  i n d u s t r y  i s  
d u e  t o  l a c k  o f  e d u c a t i o n .  The  f u t u r e  r e s e a r c h  c a n  a l s o  I n ­
v e s t i g a t e  t h e  p o s s i b i l i t i e s  o f  m a n a g e r ’ s  b e h a v i o r  b e i n g  I n ­
f l u e n c e d  by h i s  f o r m a l  e d u c a t i o n .  The  f u t u r e  r e s e a r c h e r  c o u l d
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e x p l o r e  t h e  p o s s i b i l i t y  o f  a  " m a n a g e r - s e x "  e f f e c t  s i m i l a r  t o  
t h e  " e m p l o y e e - s e x "  e f f e c t  f o u n d  I n  t h i s  s t u d y .  The  r e s e a r c h  
d e s i g n  c o u l d  a l l o w  f o r  s u c h  a n  e x p l o r a t i o n  b y  I n c r e a s i n g  t h e  
n u m b e r  o f  m a n a g e r s ,  t h e r e f o r e  t h e  r e s t a u r a n t s  I n c l u d e d  I n  t h e  
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h i g h e r  u d  f o r  a f i n a l  d e c i s i o n   A C D
I  h a v e  t o  a s k  my ^ o s s  b e f o r e  I  do a l m o s t
a n y t h i n g ........................................................................................................ A ^  C D
5 .  An; d e c i s i o n  I  make h e r e  h a s  t o  h a v e  n r - b o s s *
a p p r o v a l ..........................................................   A ^  C D
SCOPING FCE?*Am: Items o f  t h i s  su s c a l e  a r e  s c o r e d -
A * C D 
h i  o 1
S o u r c e :  C e n t r a l i z a t i o n  s u ^ s c a l e s  a r e  a d o o t e d  f r o m  t h e  s c a l e s  
f o u n d  I n  " R e l a t i o n s h i p  o f  C e n t r a l i z a t i o n  t o  O t h e r  
S t r u c t u r a l  P r o p e r t i e s , "  by J e r a l d  P a g e  and Y i c h a e l  
A i k e n ,  A . d m l n l s t r a t l v e  S c i e n c e  Q u a r t e r l y ,  V o l .  If,
No. 1 ( J u n e ,  19  7 ' .
APPS'TTDIK P 
S 'T 'ST/ISOH CPi: : ICN QUSSTIOMNAlRfcr





a .  READ e a c h  I t e m  c a r e f u l l y .
t>. THINK a  o u t  how f r e q u e n t l y  y o u ,  a s  a  s u p e r v i s o r ,  s h o u l d  
e n g a g e  i n  t h e  b e h a v i o r  d e s c r i b e d  b y  t h e  i t e m .
c .  DECIDE w h e t h e r  vou s h o u l d  (A) a l w a y s ,  (B) o f t e n ,  (C) 
o c c a s i o n a l l y ,  (D) s e l d o m ,  o r  (E)  n e v e r  a c t  a s  d e s c r i b e d  
by  t h e  i t e T .
d .  DRAW A CIRCIE a r o u n d  o n e  o f  t h e  f i v e  l e t t e r s  (A ^ C D E) 
f o l l o w i n g  t*“e i t e m  t o  show t h e  a n s w e r  you h a v e  s e l e c t e d .
A = A lw a y s  
« O f t e n  
C = O c c a s i o n a l ! ”
D ~ S e ldo m  
E = N e v e r
e .  NARK y o u r  a n s w e r  a s  show n  i n  t h e  e x a m p l e  e l o w .
E x a m p le :  O f t e n  a c t  a s  d e s c r i b e d ............................................. A IB ’ C D E
E x a m p le :  N e v e r  a c t  a s  d e s c r i  e d .......................................... A " C D
E x a ^ n l e *  O c c a s i o n a l l y  a c t  a s  d e s c r i v e d   A n (fcj D E
INITIATION OF S'TTDT!OT"’°E
1 .  L e t  employees  know what i s  e x p e c t e d  o f  t h e m . . .  A "J C D E 
?. Encourage t h e  use o f  s e t  ways o f  d o i n g  t h i n g s .  A B O D E
R. Try o u t  ’ our i d e a s  i n  the grou p ....................................  A" C D E
k. Make your a t t i t u d e  c l e a r  to  the  gr ou p .....................  A : C r E
D e s c r i b e  w^at s h a l l  v e done and how i t  s h a l l
v e d o n e .............................................................................................. A ' C D E
b.  A s s i g n  group members to p a r t i c u l a r  t a s k s ..............A 9 C D E
?. Make sure  t h a t  your p a r t  i n  the group i s
understood  by e m p l o y e e s ......................................................  A p C D E
8.  S ch ed ule  the  work t o  be d o n e ...........................................  A C D E
9.  Keep d e f i n i t e  s tand ar d s  o f  p e r f o r m a n ce ................... A ~ C D E
1 0 .  Ask emplo: e e s  to f o l l o w  s t a n d a r d s  and.r e g u l a ­
t i o n s  ...................... ..  A h C D E
CONSIDERATION
1 .  Ee f r i e n d l '  and a p p r o a c h a b l e ............................................... A E C D E
1?0
2 .  Do l i t t l e  t h i n g s  t o  make I t  p l e a s a n t  t o  w o r k  A B C D E
h e r e .............................................................................................................
3 . P u t  s u g g e s t i o n s  made by t h e  g r o u p  i n t o  o p e r a -
r a t l o n   A r C D F
T r e a t  a l l  e m p l o y e e s  a s  y o u r  e q u a l s  A P C D E
5 .  G iv e  a d v a n c e d  n o t i c e  o f  c h a n g e s   A F C D E
K eep  t o  y o u r s e l f . . . . . . . . . . . . . ..........................    A ? C D E
7 .  L oo k  o u t  f o r  p e r s o n a l  w e l f a r e  o f  e m p l o y e e s . . . .  A ?  C D E
8 .  w i l l i n g  t o  make c h a n g e s   A P C D E
9 . *  R e f u s e  t o  e x p l a i n  y o u r  a c t i o n   A 3 C D E
10.* A c t  w i t h o u t  c o n s u l t i n g  t h e  g r o u p  A ?  C D E
fTCC HI IK' FCRI'AT: Al l  I tems o f  the a^ove two suh s c a l e s ,  e x c e p t
the Items marked (*} ere  scored?
A C D E
<r h  ^  ?  1
Starre d  Items are  scored  In the r e v e r s e  d i r e c t i o n .
Source* R. K. G t o g d i l l ,  Leader r e h a v l o r  D e s c r i p t i o n  Ques­
t i o n n a i r e  -  Form X I I . Ohio S t a t e  fTn l v e r s l t ” , 1 9 A 3
I c l
i i t l l t f  I iM Q Id jS jL ^ O  S S A O l e i j . j  G i & I A i . : :
o x i a : ; ^ £ d v
1??
DISECTIONS *
a .  READ • • o h  s t a t e m e n t  c a r e f u l l y .
b .  DECIDE w h e t h e r  y o u r  m i o e r v l s o r ^  m a n a g e r ,  (A) a l w a y s ,  (Sj  o f t e n ,  (C) o c c a s i o n a l l y ,
(D) s e ld om o r  (E) n e v e r  a c t a  a s  d e s c r i b e d  by t h e  s t a t e m e n t .
c .  DRAW A CIRCLE a r o un d  ona  o f  t h a  f i v e  l e t t e r s  [ A B C D E ) f o l l o w i n g  t h e
s t a t e m e n t  t o  show t h e  a n s w e r  you have  s e l e c t e d .
A “  Always
5 ■ O f t e n  
C •  C o c a s l o n n l l y  
D *  Seldom 
E •  Nev e r
Example :  O f t e n  a c t s  e s  d e s c r i b e d  ............................... © C □ E
Example ;  N ev e r  a c t s  a s  d e s c r i b e d  ............................... a c D d
Example :  O c c a s i o n a l l y  a c t s  aa  d e s c r i b e d  ............. a © D r
1 . L a t a  e m p l o y e e s  know what  l a  e x p e c t e d  o f  them ....................... a ■; D V
2 . Keeps  t o  h i m s e l f / h e r s e l f  .......................................................................... a C D E
1 . E n c o u r a g e s  t h e  u se  o f  s e t  ways o f  d o i n g  t h i n g s ..................... D C D £
<*. I s  f r i e n d l y  and e a s y  t o  t a l k  t o  ......................................................... 3 £ D 9
c t T r i e s  o u t  h i s / h e r  i d e a s  I n  t h e  g r o u p  ......................................... .. n - D 9
6 . Does l i t t l e  c . i l ng s  t o  make I t  p l e a s a n t  t o  work h e r e  . . . 3 c D 9
?. :j e k e s  h i s / h e r  a t t i t u d e  c l e a r  t o  t h e  g r o u p  ............................... 3 c D 3
a. P u t s  s u g g e s t i o n s  made by t h e  g r ou p  i n t o  o p e r a t i o n  ........... 3 1 D u
9. D e s c r i b e s  wh a t  s h e l l  be l o n e  and  how I t  S h a l l  be  do n e  . 3 c D E
1 C . T r e a t s  a l l  e m p l o y e e s  as h i s / h e r  e q u a l s  ....................................... a ke D -
1 1 . A a a l g n a  g ro u p  members  t o  p a r t i c u l a r  t a s k s  ............................ 3 C D -
1 2 . R e f u s e s  t o  e x p l a i n  h i s / h e r  a c t i o n s  .............................................. 3 c n f
U . S o h e d u l e a  t h e  work t o  be do ne  ........................................................ 5 S' r
l u . l i v e *  a d v a n c e  n o t i c e  o f  c h a n g e s  ............................................................. h* Z V
15. [ f ake s s u r e  t h a t  h i s / h e r  p a r t  i n  t h e  g ro u p  i s  u n d e r s t o o d  
by em p l o y e e s  ................................................................................................... 3 c D E
16. L oo ks  o u t  f o r  p e r s o n a l  w e l f a r e  o f  e m p l o y e e s  ....................... 2 c D E
17. K e ep s  f i x e d  q u a l i t y  o f  p e r f o r m a n c e  ..................................................... Q r> □ E
1 8 . I s  w i l l i n g  t o  make c h a r g e s  .................................................................. p r D E
19. Asks  t h a t  e m p l oy ee s  f o l l o w  r u l e s  and r e g u l a t i o n s  .......... a c D -
2 c . A c t s  w i t h o u t  c o n s u l t i n g  t h e  g r ou p  ................................................ a ; D 9
a .  DRAW A CIRCLE a r o u n d  o n e  o f  t h e  f i v e  l e t t e r s ( A  “ C D S ;  f o l l o w i n g  t h e  
■ t i t n i n t  t o  show t h *  a n s w e r  you  ha ve  s e l e c t e d .
A •  Always
B ”  O f t e n
C * O c c a s i o n a l l y  1 ? 3
D ■ Seldom 
E ■ H a v e r
E x am pl e :  C f t e n  p a r t i c i p a t e  I n  t h e  d e c i s i o n
a s  d e s c r i b e d  ............................................................ A ( t )  C D E
E x am pl e :  Se ldom p a r t i c i p a t e  I n  t h e  d e o l s l o n
a s  d e s c r i b e d  ............................................................  A 3 C ( d)  3
Exa mpl e :  H e v e r  p a r t i c i p a t e  i n  t h e  d e c i s i o n  ^





How f r e q u e n t l y  do you  p a r t i c i p a t e  I n  t h e  d e c i s i o n
or. t h e  a d o p t i o n  o f  new r u l e s  a n d  p o l i c i e s ?  ................  A
How f r e q u e n t l y  do you  o a r t l e l p a t e  I n  t h e  d e c i s i o n
o n  t h e  a d o p t i o n  o f  new p r o g r a m s ? ( S a l e s  c o n t e s t s , e t c , 1A
How f r e q u e n t l y  do you  u s u a l l y  p a r t i c i p a t e  i n  t h e
d e c i s i o n  t o  h i r e  new e m p l o y e e s ?  ............................................. A
How f r e q u e n t l y  do you  p a r t i c i p a t e  I n  t h e  d e c i s i o n  







READ e a c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  s t a t e m e n t s  c a r e f u l l y .
3how y o u r  AGREEMENT w i t h  t h e  s t a t e m e n t  by DRAWlng A CIRCLE a r o u n d :
(A) I f  you STRONGLY AGREE w i t h  t h e  s t a t e m e n t
(D- I f  you AGREE w i t h  t h e  s t a t e m e n t
[Cl I f  you  DISAGREE w i t h  t h e  s t a t e m e n t
iD! I f  you STRONGLY DISAGREE w i t h  t h e  s t a t e m e n t
E xa m p le :  A g r e e  w i t h  t h e  s t a t e m e n t    A ( ©  C D
Ex am p le :  S t r o n g l y  d i s a g r e e  w i t h  t h e  s t a t e m e n t . A  ? c © )
Ex amp le :  D1 s a g r e e  w i t h  t h e  s t a t e m e n t    A ? (©  D
. T he r e  o a n  be  l i t t l e  a c t i o n  h e r e  u n t i l  t h e  s u p e r v i s o r  
a n n r o / e s  a  d e c i s i o n  ......................................................................
.?fc. a p e r s o n  who w a n t s  t o  make i s / h e r  own d e c i s i o n  w ould  
b e  q u i c k l y  d i s c o u r a g e d  c e r e  .......................................... ..
27 .  E ve r y  s m a l l  m a t t e r  h a s  t o  l.e r e f e r r e d  t o  s o a a o n e
h i g h e r  up f o r  a  f i n a l  d e c i s i o n  ..................... ..............
23 .  I  have  t o  a s k  my b o s s  ■ 'e for e  I  do  a l m o s t  a n y t h i n g
2 9 . Any d e o l a I o n  I  make h a s  t o  ha ve  my t o s s *  a p p r o v a l  . . . .  A
v > s  V
%>
* L, tL U
c * c *1 C *
0 Cj a C 0 «t- u, u* u  t:
4-" f t •x *-■ W-*





. A p c -
P l e a s e  a n s w e r  t h e  f o l l o w i n g  q u e s t I o n s :
3 0 .  wwat i s  t h e  maximum nu m b er  o f  e m o l o v e e s  w o r k i n g  u n d e r  y o u r  s u p e r v i s o r  a t  a t l m e 7 _
31.  Your  Age
32.  Your  3 e x  __________ _____
J3* Row l o n g  I n  t h i s  J o t ?
3^*. Do you c o n s i d e r  y o u r  J o t  a s  p a r t  t i m e  o r  f u l l  t i m e ? ____________________
•  The f i r s t  o a r  t  o f  ’’• ' Id q u e s t i o n n a i r e  I s  r e v i s e ^  Tron t h e  f o r t  L' D? X I ! ,  c c " " t l v ' t  1 
The C h l o  S t a t e  V n l v e r s l .
• •  C 0 T 1 V  r i f f *  t  1 *+■ *  "  V  7 T  ' l a c r - a  a * -  -  -
APPENDIX D
REVISED SUPERVISOR OPINION QUESTIONNAIRE
ui.-ttu n u iia
a .  READ e a c h  s t a t e m e n t  o * r * f u U y .
b .  THINK a b o u t  how f r e q u e n t l y  ■■'ou, a s  * s u D « r r l i o r ,  s h o u l d  e n g a g e  I n  t h e  b e h a v i o r
d e s c r i b e d  by t h e  s t a t e - r e n t .
e .  DECIDE w h e t h e r  yo u  s h o u l d  (A) a l w a y s ,  r » )  o f t a n ,  (C)  o c c a s i o n a l l y ,  (D, s e l d o m ,
(E)  n e v e r a c t  a s  - d e s c r i b e d  *•» t h e  s t a t e m e n t .
d .  DRAW A CIRCLE a r o u n d  one  o f  t h e  f i v e  l e t t e r s  ( A - C D E I f o l l o w i n g  t h e  
s t a t e m e n t  t o  show t h e  a n s w e r  von ha v e  s e l e c t e d ,
A * Always
n -  O f t e n
C •  Occa.rib.-willy 
□ “  Seldom 
E * Newer
Ex am p le :  O f t e n  a c t  a s  d e s c r i b e d  ........................... A & 0
v
Examp le :  N ev e r  a c t  a s  d e s c r i b e d  ........................... A p c D ©
Ex ampl e :  O c c a s i o n a l l y  a c t  a s  d e s c r i b e d  . . . . A 13 © D E
1 . A ik  e m p l o y e e s  to f o l l o w  s t a n d a r d s  and r e g u l a t i o n s  ............. A e j" D E
2 , Ac t  w l t h o u  t  c o n s u l  t i n g  t h e  g r o u p  ....................................................... A u £ D I
3- Keep d e f i n i t e  s t a n d a r d s  o f  p e r f o r m a n c e  ....................................... A TJ c D E
4 . 2 e  w i l l i n g  t o  make c h a n g e s  ...................................................................... A p c 0 E
5. S c h e d u l e  t h e  work  t o  b e  done  ............................................................... A 5 c D E
Look o u t  f o r  p e r s o n a l  w e l f a r e  o f  e m p l o y e e s  ............................. i tJ c D E
Hake s u r e  t h a t  y o u r  p a r t  i n  t h e  g r o u p  i s  u n d e r s t o o d
by e n p ’ o y e e s  ............................................................................................. A ta c D E
9. Dive a d v a n c e  n o t i c e  o f  c h a n g e s  ............................................................ A Q c 3 E
9 . A s s i g n  g r o u p  members  t o  p a r t i c u l a r  t a s k s  .................................. A ed r D A
1 0 . T r e a t  a l l  e m p l o y e e s  a s  y o u r  e q u a l s  .................................................. A 5 c D E
11 . D e s c r i b e  w h a t  s h a l l  ? e  don e  and how I t  s h a l l  b e  don e  . . A B c D €
12 . Keep t o  y o u r s e l f  ................................................................................................ A r> c D E
13 . Try o u t  y o u r  I d e a s  I n  t h e  g r o u p  ......................................................... A T c D E
1 4 . P u t  s u g g e s t i o n s  made by t h e  g r o u p  i n t o  o p e r a t i o n  ............. A 3 c 3 t
1 ? . E n c o u r a g e  t h e  u s e  o f  s e t  ways  o f  d o i n g  t h i n g s ..................... A o c D E
I t . Do l i t t l e  t h i n g s  t o  make I t  p l e a s a n t  t o  work  h e r e  ........... \ r 2 3 z
1~. Hake y o u r  a t t i t u d e  c l e a r  t o  t h e  g r o u p  .......................................... A u c C r
1 3 . Be f r i e n d l y  and a p p r o a c h a b l e  ................................................................. A - c 3 E
1 ? . L e t  e m p l o y e e s  know w ha t  l a  e x p e c t e d  o f  t hem .......................... A c D E
20. R e f u s e  t o  e x p l a i n  y o u r  a c t i o n  ............................................................... A ? c 3 E
P l e a s e  a n s w e r  t h e  f o l l o w i n g  q u e s t i o n s :
2 1 . Whvt I s  t h e  maximum number  o f  e m p l o y e e s  you  s u p e r v i s e  a t  a t i m e ?  _ _ _ _ _
2 2 . y o u r  s e e : ______________
2 3 . / o u r  s e x :
24 .  How l o n g  I n  t h i s  o o s l t l o n ?
2 ; ,  Have you  had  a n y  s i m i l a r  work  e x p e r i e n c e  e l s e w h e r e ?  . I f  y e a  f o r
how I o na ?
* Revised from “he eoovpi jh* , 1 0 * ■; ( -v c fc’lo j f»t« ” nlv»rs 1 *
APPENDIX E 
COVER LETTER FOR THE 
SUPERVISOR OPINION QUESTIONNAIRE
L o u i s i a n a  S t a t e  U n i v e r s i t y
A N D  A G R I C U L T U R A L  A N D  M E C H A N I C A L  C O L L E G E
B A T O N  R O U G E  . L O U I S I A N A  . 70B03 1 ? 7
Col lege  o f  B u s in ess  A d m i n i s t r a t i o n
D e a r  M a n a g e r :
I would like to request ^our assistance In a research
program which Is a Dart of a doctoral dissertation In the
Management Department, Louisiana state University. This Ph.D. 
dissertation research study deals with work irrours In c^ener0!, 
and does not deal with anv particular company or indivldu"! 
person.
Enclosed Is p Questionnaire that you are asked to re--~ 
and answer, vour response to this Questionnaire Is vl^al tc
the succesc of the stud''. Fnowlnr that this Is a demand 'nor.
: our valuable tine, the nuestlonnalre Is prepare’ such +
It should not take more tbsr ten minutes of your tlm e. it is
Important that you answer all of the cuescions since lncc'cle^e 
nuestlonnalres cannot he used for the purpose of the stud-.
The for this rasenre^ is cat1"ere'1 In part throp*'h
the attached Questionnaire a pa o^rt ♦■'"tcir1 another n'lr^t. 
lonnalre that • ou °ra to distribute amonr vour sub­
ordinate s. Si no a the two t’-ne of the Questionnaires are com­
plementary , It Is Important that your su>ordinates answer the 
questions pertinent to your'Vuoervlslon, °nd not suoervlslon 
of other sunervlsors, If there are ’n" . "'our distribution o^ 
the Q u e s t i o n n a i r e s  amonc'1 vour subordinates and the emphasl^ 
that they should keen your supervision in mln^ , w^en answering 
the Questions,will assure the proner collection o f dpt-.
Since It Is not the purpose of this research to stud”
particular organization, there is no name or Identification 
mark that would reveal the ldentlt" of the respondent.. vour 
responses,nlona with the responses of other pertlcinnnts,wl11 
he collected hv the researcher himself to assure the confiden­
tiality .
Vou will he provided a con1 of tv~e findings of tvi? stud” . 
Your participation and cooperation In this research project le 
very important factor which has a significant Impact '.icon the 
success of the study, and the researcher will t e greatful for 








COVER LETTER FOR THE 
ENPLOv EE QUESTIONNAIRE
L o u i s i a n a  S t a t e  U n i v e r s i t y
A N D  A G R I C U L T U R A L  A N D  M E C H A N I C A L  C O L L E G E
B A T O N  R O U G E  • L O U I S I A N A  . 70803
Co l le ge  o f  Bus iness  A d m i n i s t r a t i o n
D e a r  Fri enri:
I would like to ask for vour cooperation In p. r e s e ^ r O  
program which deals with work frrours in ?enprRl,nnfl does not 
deal with any particular company or individual person.This 
study is n part of a ph. D. dissertation in tte Fanaoenenh 
Department, Louisiana State University.
Here is a questionnaire that "ou are asked to read and 
answer. vour r e s p o n s e  to a_l^ l of the nuestions is n e c e s s a r v  fo 
the success of t^is sta'3’ . Please do nof leave a m  a nestion 
unanswered. The quest tonne ire Ts prena re^ sucV that i t should 
not taVe more than ten minutes of 1 our time.
In answering man" of the auestlonr "oa need *-c- renem'-e 
how your supervisor, rannairer, acts. "on work, under several 
managers, recall the actions of onl; one supervisor, the one 
vrho rilstrlV ated the qne stlo"nrnlTre.
\r you notice, t' e^e 1 r no nn"e or lden+ i f 1 c.a"h 1 on ■'’H  
that wo 11 d reveal t; e 1 d r n ~ 1 +; o \ t • e responder'. v o1' r re s a  o * > 
alon^ w'th the responses o^ oh' f11 cnplovees will ■ e collected 
in a V allot '• oy 1 the rese^rc? er 'TifpU to assure confiden­
tiality.
':OiT perticir^t.ion on" cooperation in t*"ls research 
project is ver, important for hv-e success of t>lc stud' ,and 
is deer I" arrrecir te-1.
Sincerel',
Vroad PerakV’pVan 
Ph. D . Ca nd i d e t e 
Denatreat or penaL'eur*;4- 
youlsiona State Uni versI*1
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A \ P  A l . S H  I  I T l  HAI  A M i  M U  I K M I  Al  ( I t l l F t i
B A T O N  R O L ’C.T L O U I S I A N A
Anpwer ell the aupp^lons
nnfl mjt the Questionnaire in this envelope
Senl pnri rlroo this envelope in the billot v o t
APPENDIX ir 
PERMISSION REQTTES'rS FOR 
USE OF QUESTIONNAIRE SU^SCALES 
AND SUBSEQUENT AUTHORIZATIONS
#L o u i s i a n a  S t a t e  U n i v e r s i t y
A N D  A G R I C U L T U R A L  A N D  M E C H A N I C A L  C O L L E G E  
B A T O N  R O U G E  • L O U I S I A N A  . 70*03
C o l l e g e  o f  b u s in e s s  A d m i n i s t r a t i o n
D E P A R T M E N T  O F  M A N A G E M E N T
Kay 2 3 ,  1 9 7 9
D r .  M i c h a e l  T. A i k e n  
D e p a r t m e n t  o f  S o c i o l o g y  
U n i v e r s i t y  o f  W i s c o n s i n ,  M a d i s o n  
M a d i s o n ,  W i s c o n s i n  5 3 7 0 6
D e a r  P r o f e s s o r  A i k e n :
I  am w r i t i n g  t o  r e q u e s t  y o u r  p e r m i s s i o n  t o  u s e  " The 
I n d e x  o f  P a r t i c i p a t i o n  I n  D e c i s i o n  Making*1 a n d  " The  I n d e x  
o f  H i e r a r c h y  o f  A u t h o r i t y " , d e v e l o p e d  by  you  a n d  D r .  P a g e , i n  
my d i s s e r t a t i o n .  T h e s e  i n d i c e s  a c o G a r e d  i n  " R e l a t i o n s h i p  o f  
C e n t r a l i z a t i o n  t o  O t h e r  S t r u c t u r a l  P r o p e r t i e s " , A d m i n i s t r a t i v e  
S c i e n c e  Q u a r t e r l y , v o l .  1 2 ,  n o .  1 ,  J u n e  1 9 6 7 :  p p . 7 8 - 7 9 .  I  
w o u l d  a p p r e c i a t e  i f  y ou  a l s o  p r o v i d e  some i n f o r m a t i o n  o n  t h e  
r e l i a b i l i t y  o f  t h e s e  q u e s t i o n n a i r e s  s i n c e  no  s u c h  i n f o r m a t i o n  
w a s  p r o v i d e d  i n  t h e  r e f e r r e d  a r t i c l e .
Y o u r  h e l p  i n  r e g a r d s  t o  t h i s  r e q u e s t  h a s  a  g r e a t  v a l u e
t o  m e .
S i n c e r e l y ,
F o a d  D e r a k h s h a n  
D o c t o r n l  S t u d e n t
U n i v e r s i t y  o f  W i s c o n s i n — M a d i s o n
Mr. Foad Derakhshan 
Doctoral  S tudent  
Department o f  Management 
Lou is iana  S t a t e  U n iv e r s i ty  
Baton Rouge, Louis iana  70803
Dear Mr. Derakhshan:
Given t h a t  the s c a l e  you mention are  p u b l i s h e d ,  
you o f  course need no perm iss ion  t o  use them. Bob Dewar, 
now an A s s i s t a n t  P r o fe s s o r  a t  Northwestern  U n iv e r s i ty  
School o f  B u s in e ss ,  c a l c u l a t e d  the r e l i a b i l i t y  o f  these  
s c a l e s  f o r  th re e  s u cc e ss iv e  uses o f  them. I su g g e s t  
you c o n t a c t  him f o r  t h i s  in fo rm a t io n .
MADISON. WISCONSIN 53706 134
D E P A R T M E N T  O P  S O C l O L O C i f  
S O C I A L  S C I E N C E  B U ' L O l N G  
M B )  O B S E R v A T O R V  D R  v e May 29, 1979
t O  C A L L  W R T E R  D : R E C T
P H O N E  6 Q 0  262-2921
S in c e r e ly  yours
Michael Aiken 
P r o fe s so r
MA: sm
L o u i s i a n a  s t a t e  U n i v e r s i t y
A N D  A G R I C U L T U R A L  A N D  M E C H A N I C A L  C O L L I  C - L  
B A T O N  K O U G E  • L O U I S I A N A  • 7 0 f 0 3  
College o f  A d m i h i s t r r . t i o n
D L W . H T I / ' E N T  O F  M A N A G E M E N T
Kay ? 3 ,  1 9 7 9
D r .  J e r a l d  T .  H age  
D e p a r t m e n t  o f  S o c i o l o g y  
U n i v e r s i t y  o f  W i s c o n s i n ,  M a d i s o n  
K a d i s o n ,  W i s c o n s i n  53 7 0 6
D e a r  P r o f e s s o r  H a g e :
1 am w r i t i n g  t o  a s k  f o r  y o u r  p e r m i s s i o n  t o  u s e  " The  
I n d e x  o f  P a r t i c i p a t i o n  i n  D e c i s i o n  T a k i n g "  and  " The  I n d e x  o f  
H i e r a r c h y  o f  A u t h o r i t y 1' , d e v e l o p e d  t  v y o u  a n d  D r .  A i k e n ,  i n  ny 
d i s s e r t a t i o n .  T h e s e  i n d i c e s  a p p e a r e d  i n  " R e l a t i o n s h i p  o f  
C e n t r a l i z a t i o n  t o  O t h e r  S t r u c t u r a l  P r o p e r t l e s "  , A d r a ln l  s t r a ti, ve  
S c i e n c e  Q u a r t e r l y . v o l . l ? , n o .  3 . J u n e  1 9 6 ? : p p . ? 8 - ? 9 .  I  w o u ld  
a p p r e c i a t e  i f  y o u  a l s o  s e n d  me some i n f o r m a t i o n  o n  t h e  r e l i -  
a t l l i t y  o f  t h e s e  q u e s t i o n n a i r e s  s i n c e  no  s u c h  i n f o r m a t i o n  w as  
p r o v i d e d  i n  t h e  r e f e r r e d  a r t i c l e .
I  t r u l y  a p p r e c i a t e  y o u r  h e l p  i n  r e g a r d s  t o  t h i s  r e q u e s t .
S i n c e r e l y ,
F o a d  D e r a k h s h a n  
D o c t o r a l  S t u d e n t
U N IV E R SIT Y  O F  MARYLAND
COLLEGE PARK 2 0 7 4 2
13*
D IV IS IO N  O F B EH A V IO R A L A N D  SO C IA L  S C IE N C E S
D EPA R TM EN T O F SO C IO L O G Y TELEPHONE (301) 454- -
J u l y  1 3 ,  1979
Mr. Foad D e r a k h s h a n  
D e p a r t m e n t  o f  Manageme.i t 
L o u i s i a n a  S t a t e  U n i v e r s i t y  
B a to n  Rouge.  L o u i s i a n a  70803
D ear  Mr. D e r a k h s h a n :
We r e c e i v e d  y o u r  l e t t e r  on J u n e  14 ,  1979 and t h e n  i t  was f o r w a r d e d  
t o  me i n  t h e  s o u t h  o f  F r a n c e  s o  p l e a s e  e x c u s e  t h e  d e l a y s  b u t  t h e y  have  
b e e n  u n a v o i d a b l e .
Of c o u r s e ,  you may u s e  t h i s  i n d e x .  Good l u c k  i n  y o u r  r e s e a r c h .
As e v e r ,
J e r a l d
C h a i rm a n
J H / g g
L o u i s i a n a  S t a t e  U n i v e r s i t y
A N D  A G R I C U L T U R A L  A N D  M E C H A N I C A L  C O L L E G E  
B A T O N  R O U G E  . L O U I S I A N A  . 70003
Co l le ge  o f  Bus iness  A d m i n i s t r a t i o n
d e p a r t m e n t  o p  m a n a g e m e n t
May ? T , 1 9 ? 9
D i r e c t o r ,  S u p p o r t  S e r v i c e s , ? 1 0  H a g e r t y  K a i l  
C o l l e g e  o f  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  
The C h i o  S t a t e  U n i v e r s i t y  
1 7 7 ?  C o l l e g e  Rd.
C o lo r a b u s ,  O h io  4 l ? l f ,
D e a r  S i r !
I  am w r i t i n g  t o  r e q u e s t  y o u r  p e r m i s s i o n  t o  u s e  
a p a r t  o f  t h e  " L e n d e r  b e h a v i o r  D e s c r i p t i o n  Q u e s t l o n n n l r e -  
Form XIT’, 1 9 ^ ?  c o p y r i g h t  I n  my d o c t o r a l  d i s s e r t a t i o n .
v o u r  h e l p  I n  r e g a r d s  t o  g r a n t i n g  t h e  p e r m i s s i o n
I s  t r u l y  a p p r e c i a t e d
S i n c e r e l y
Fond D e r a k h s h a n
PERMISSION I S  GRANTED TO USE OUR LBDQ X I I ,  IN  ACCORDANCE 
WITH OUR POLICY, ATTACHED.
7 ^ ’
ADELE ZIMMER
MAY 3 0 ,  1 ^ 7 9  SS/CAS/THE OSU
STATEMENT OF POLICY
1?8
Concerning t h e  Leader Behavior D e sc r ip t io n  Q ues t ionna i re  and Rela ted Forms
Permiss ion  i s  g ra n te d  withou t  formal r e q u e s t  t o  use  the  Leader Behavior 
D e s c r ip t i o n  Q uest ionnaire  and o th e r  r e l a t e d  forms developed a t  The Ohio S ta te  
U n iv e r s i ty ,  s u b je c t  t o  t h e  fo l low ing  c o n d i t io n s :
1. Use: The forms may be used In  r e s e a rc h  p r o j e c t s .  They may not
be used  f o r  promotional  a c t i v i t i e s  o r  f o r  producing  Income 
on b e h a l f  o f  I n d iv id u a l s  o r  o rg a n iz a t i o n s  o th e r  than The 
Ohio S t a t e  U n iv e r s i ty .
2. Adap ta t ion  and R ev is io n : The d i r e c t i o n s  and the  form o f  the  items 
may be adapted  t o  s p e c i f i c  s i t u a t i o n s  when such s t e p s  a re  
cons idered  d e s i r a b l e .
3. D u p l i c a t io n :  S u f f i c i e n t  cop ies  f o r  a s p e c i f i c  r e s e a rc h  p r o j e c t
may be d u p l i c a t e d .
£  I n c lu s io n  In  d i s s e r t a t i o n s : Copies o f  th e  q u e s t io n n a i r e  may be
V g i X  inc luded  in  t h e s e s  and d i s s e r t a t i o n s .  Perm iss ion  i s  g ran ted
fo r  t h e  d u p l i c a t i o n  o f  such d i s s e r t a t i o n s  when f i l e d  with  the  
U n iv e r s i ty  Microfi lms S e rv ice  a t  Ann Arbor,  Michigan 1*8106 U.S.A.
C opyr igh t : In  g ra n t in g  pe rm iss ion  to  SKxilfy o r  d u p l i c a t e  th e
q u e s t i o n n a i r e ,  we do not  su r re n d e r  our c o p y r ig h t .  D up l ica ted  
q u e s t io n n a i r e s  ar.d a l l  a d a p ta t io n s  should c o n ta in  the  n o ta t i o n  
"Copyright,  19— , by The Ohio S t a t e  U n i v e r s i t y . "
6 . I n q u i r i e s : Communications should be addressed  to :
Center f o r  Business  and Economic Research 
The Chio S t a te  U n iv e r s i ty  
1775 South College Road 
Columbus, Ohio U3210 U.S.A.
1978
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F o a d  D e r a k h s h a n  v’p s  h orT1 j r i  a ^ v p ? ,  I r a n ,  o n  F e b r u ­
a r y  ’ 5* 1 9 ^ 9 .  He  g r a d u a t e d  f r o m  K h a r a r m l  H i g h  S c h o o l ,  T e h ­
r a n ,  w i t h  a  c o n c e n t r a t i o n  I n  m a t h e m a t i c s .  T h e n  h e  s e r v e d  
I n  t h e  I r a n l p n  a r m e d  f o r c e ? .  V o o n  c o m n l e t l o n  o f  h i s  m i l l t a r v  
s e r v i c e ,  h e  e n t e r e d  ^ e h r a n  b u s i n e s s  C o l l e g e ,  v’h e r e  h p  r e ­
c e i v e r 1 a  B a c h e l o r  d e c r e e  I n  B u s i n e s s  S c i e n c e ,  I n  1 9 7 ^ ,  h e  
e n t e r e d  t h e  F . B . A .  c r o c r a "  a t  l o u l s i a n a  S t a t e  U n i v e r s i t y  
( I . S . ’T . ) ,  B a t o r .  B o u s e .  A f t e r  r e c e i v i n g  h i s  m a s t e r  d e c r e e  
i n  1 9 7 ^ ,  h e  c o n t i n u e d  s t u d i e s  t o w a r d  0 P h . D .  d e g r e e  I n  F a n a c e  
m e n t  at I , . S . ' T. F r .  D e r a k h c ' - r r  w o r k e d  w i t h  a  c o n s u l t i n g  f i r m  
I n  I r a n ,  a n ^  i s  ‘r> r e s p n t l v  a f a c u l t y  m e m b e r  o f  I n d i a n 0 V r . l v  -  
s i  t y .
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